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ABSTRAKT

Diplomova prace se zamétuje na téma navrh pro zefektivnéni vyuziti konceptu Balanced
Scorecard v fizeni vykonnosti vybraného podniku. Zabyva se tak identifikovanim slabych
stranek jiz zavedeného konceptu méfeni a fizeni vykonnosti a poté na nasledné navrhy pro
optimalizaci tohoto systému. Price je rozd€lena na dva dil¢i oddily, a to teoreticky a
prakticky. Teoreticka Cast se zabyva literarni reSersi, ktera je zaméfena na méteni vykonnosti
podniku, strategickou analyzu a samotny koncept Balanced Scorecard. Prakticka ¢ast poté
jiz pracuje s poznatky, které byly ziskany v ramci reSerSe. Pro vybrany podnik je provedena
jeho charakteristika, vypracovany vng¢jsi a vnitini analyzy a poté analyza konceptu Balanced
Scorecard. S ohledem na ziskané vystupy z téchto jednotlivych analyz jsou poté v zavéru
prace doporuceny ndvrhy na zefektivnéni konceptu Balanced Scorecard ve vybraném

podniku.

Klic¢ova slova: Balanced Scorecard, hodnotové fizeni podniku, méfeni vykonnosti, strategie

ABSTRACT

The Master’s thesis focuses on a proposal to increase the effectiveness of the Balanced
Scorecard utilization in performance management of a selected company. It aims to identify
the weaknesses of the already established performance measurement and management
system and to propose specific optimizations. The thesis is divided into two main parts —
theoretical and practical. The theoretical part focused on the literature review, which
addresses business performance measurement, strategic analysis, and the Balanced
Scorecard concept. The practical part builds on this knowledge and applies it to the selected
enterprise, including its characterization, external and internal analyses, and an evaluation
of its current Balanced Scorecard system. Based on the findings from these analyses, the
thesis is concluded by recommending suggestions for making the Balanced Scorecard

system more effective in the selected company.

Keywords: Balanced Scorecard, Value Based Management, Performance Measurement,

Strategy
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UvVOD

Podnikatelské prostiedi, ve kterém se podniky v dnesni dobé pohybuji, je velmi dynamické
a neustale se vyviji. Pro podniky a jejich konkurenceschopnost je tak podstatné efektivné
fidit svou vykonnost. Téma diplomové prace se tak piimo soustfed'uje na navrh pro
zefektivnéni vyuziti konceptu Balanced Scorecard (BSC) v fizeni vykonnosti ve vybrané
velké primyslové spolecnosti, ktera pisobi v odvétvi zaméfené na vyrobu kovovych

komponentti. Diplomova prace je rozdélena do dvou ¢asti, a to teoretické a praktické.

V ramci teoretické Casti prace je provedena teoretickd reSerSe. Na jejim zaklad¢ je
nejprve popsana vykonnost podniku a typy méteni této vykonnosti. Jsou definovany metody
klasické, ale 1 ty moderni, které jiz pokryvaji kritizované aspekty klasickych metod
hodnoceni vykonnosti. Déle je definovana strategickd analyza, spolu s dil¢imi analyzami,
které jsou podstatné pro zkoumani vnéjsiho a vnitiniho prostfedi podniku. Nasleduje
podrobny popis samotného konceptu méfeni a fizeni vykonnosti podniku, Balanced
Scorecard, ktery se zaméfuje na vSechny potiebné aspekty, které je tfeba definovat pro

zpracovani praktické ¢asti prace.

Prakticka cast prace poté jiz predstavuje vybrany analyzovany podnik, a to spole¢né
s konkurencnim podnikem. S konkurentem je vybrany podnik v rdmci finanéni analyzy
srovnavan. Ddle je definovano i1 odvétvi, ve kterém oba tyto podniky ptisobi. Strategické
analyzy poté vyhodnocuji vnéjsi prostfedi za pomoci PEST analyzy a Porterova modelu
konkurenénich sil. Vnitini prostfedi je analyzovano diky finan¢ni analyze a analyze
marketingového mixu podniku. Na zdkladé téchto jednotlivych analyz je podnik zhodnocen
aje sestavena SWOT analyza. Ta definuje ptileZitosti a hrozby spole¢né se silnymi a slabymi
strankami podniku. Dal$i ¢ast prace se poté jiz zaméfuje na samotnou analyzu vyuZiti jiz
zavedeného konceptu BSC ve vybraném podniku. Na zdklad¢ této analyzy je definovana
nejslabsi ¢ast tohoto celého konceptu. V navaznosti na to jsou v praci navrhnuty konkrétni
opatfeni, které povedou k zefektivnéni fizeni vykonnosti v podniku. V ramci vyhodnoceni

je provedena i Casova analyza tohoto ndvrhu, spole¢né¢ s definovanim rizik a pfinosti navrhu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je navrh pro zefektivnéni vyuziti konceptu Balanced
Scorecard v fizeni vykonnosti vybraného podniku. Na zaklad¢ analyzy stavajiciho konceptu
Balanced Scorecard a identifikovani jeho slabych stranek je vypracovan navrh pro

zefektivnéni vyuziti tohoto konceptu v fizeni vykonnosti podniku do budoucna.

V teoretické ¢asti je proveden kvalitativni vyzkum literarnich zdroju, ktery se zamétuje
zejména na problematiku méfeni vykonnosti, strategickou analyzu a koncept méfeni a fizeni
vykonnosti Balanced Scorecard. Vyuzity jsou nejen odborné domadci publikace, ale i
zahrani¢ni. Vybrané odborné zdroje jsou poté podrobeny komparaci pro variantni pohled
vice autorti odborné literatury. Literarni reSerSe podava zékladni teoreticky rdmec pro

vypracovani praktické ¢asti diplomové prace.

Na zaklad¢ ziskanych poznatki z teoretické Casti je vypracovana cast prakticka, ktera
se vénuje nyn&jSimu stavu v analyzovaném podniku. V praktické ¢asti je primarni metodou
analyza, a to zejména v rdmci jednotlivych vnitfnich a vnéjSich analyz. Déle je v ramci
praktické casti vyuzit také kvalitativni vyzkum, diky kterému je mozné zjistit aktualni
informace o podniku z internich zdroji spolec¢nosti. Kromé toho je pro shromazdéni
informaci pouZit 1 rozhovor s vedoucimi stfedisek. Diky tomu je mozné lépe definovat
fungovani spolecnosti a analyzovat koncept méfeni a fizeni vykonnosti, kterym se

diplomova préace zabyva.

Posledni vyuzitou metodou je metoda syntézy jednotlivych ¢asti prace. Ta poté pomaha

ur¢it vhodné navrhy pro zefektivnéni konceptu Balanced Scorecard v podniku.
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1 VYKONNOST PODNIKU

Hodnoceni vykonnosti podniku se pouziva jiz desitky let k posuzovani podnikovych procest
a to celosvétoveé. M¢éteni a fizeni vykonnosti je tak kliCovym prvkem pro efektivni fizeni
jakéhokoliv podniku. Zatimco v minulosti se toto hodnoceni soustfedilo primarn¢ na
manazery a vedouci pracovniky, dnes se jiz rozsah hodnoceni rozsifil napti¢ celou
organizaci. | diky tomu vzniklo na zéklad¢ studii akademikii a odbornikti mnoho modelt,
konceptt ¢i teorii, na jejichz zakladé je mozné vykonnost podniku nejen méfit, ale 1 fidit.
Dynamické prostiedi si vyZaduje revizi tradicnich modelii a zavedeni modelti dynamickych,
diky kterym je podnik schopen ptevést svou strategii do praxe pro efektivni fizeni. (Blahova,

2017, s. 9)

S timto souzni i Vochozka (2020, s. 9), ktery tvrdi, Ze hospodatské krize u nés i ve svéte
privedly téma hodnoceni podnikii do popiedi. Divody, na zdkladé kterych hodnoceni
podniku vznika, ptipadné pro koho ma byt zpracovano, je primarni kritérium, které ma vliv

na cely proces hodnoceni.

Diky dynamickému prostfedi se poté v modernim svété zda témeéf nemozné vyhnout se
méteni vykonnosti. Je vSak zajimavy dopad, které tato méfeni maji na vykonnost podniku.
Nedostatecny integrovany a systematicky ptistup k méfeni vykonnosti predstavuje primarni
prekazku pro efektivni celkovou vykonnost spolecnosti. Samotnd méfeni jsou dulezita,

avSak jesté dualezitéjsi je to, jak s nimi podnik pracuje. (Bititci, 2015, s. 4-6)

Vyvoj nejen vykonnosti, ale i ukazatelli pro jeji méteni, odrazi vyvoj ekonomickych
procest. A to jak na trovni podnikd, tak na urovni nadrodnich ekonomik celosvétoveé. Odrazi
pfitom i miru poznani procest, teorii a poteb, které podniku v praxi vznikaji. (Kubi¢kova a

Jindfichovska, 2022, s. 193)

1.1 Definice vykonnosti podniku

Cizinska (2018, s. 16) uvadi, Ze ¢innost podniku by méla mit n&jaky cil. Bez né&j neni mozné,
aby subjekt dokdzal vyhodnotit, jestli je jeho rozhodnuti a ¢innost spravna ¢i nikoliv. Cil
podnikéni poté definuje jako snahu o maximalizaci zisku, coz vychazi z neoklasické teorie.
Na zaklad¢ této teorie jsou vSak stanoveny i1 predpoklady, kterych je tfeba dosdhnout, aby
bylo moZné povazovat maximalizaci zisku za cil podnikani. A naplnéni téchto predpokladt

je v praxi mnohdy nemozné.
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Bititci (2015, s. 6) popisuje, ze fizeni vykonnosti vyuzivd méteni vykonosti k fizeni
celkové vykonnosti spolecnosti. Zakladem kazdé spolecnosti jsou lidé, kteti fidi procesy
slouzici k vyhodnocovani vykonnost. Jednoduse lze tedy fict, ze lidé fidi procesy, které

urcuji vykonnost.

Jiné zahrani¢ni zdroje uvadéji, ze obecné lze vykonnost definovat jako dosahovani cilti
a realizaci Cinnosti sméfujici k jejich naplnéni a uspéchu v konkurencnim prostredi.

(Gningue, Bedoui, Venkatesh, 2023, s. 1861)

1.2 Meéreni vykonnosti

Vykonnost je historicky spojovana s efektivitou a u¢innosti, coz dava diraz na zakladni dvé
otazky fizeni vykonnosti. Prvné, Ze se méfeni vykonnosti zamétuje zejména na ocekavani
akcionafl, pfestoze by mélo byt posuzovano z SirSiho pohledu, ktery zahrnuje i dalsi
zainteresované strany podniku (stakeholder value). Zadruh¢, ze ocekdvani stakeholdert se
rozSifuje nad rdmec ekonomickych a financnich kritérii. To vede k integraci
enviromentalnich a také socialnich dimenzi do méfeni vykonnosti. (Gningue, Bedoui,

Venkatesh, 2023, s. 1861)

Podniky tvofi hodnotu pro své vlastniky investovanim penéz, které tvoii vice
prostiedkli v budoucnu. Vyse hodnoty, kterou podnik vytvofi, je rozdil mezi penéznimi
pfijmy a néaklady, které bylo nutné na provedeni investice vynaloZit. Hodnoty by pfitom
mély zohlednovat faktor ¢asu a rizikovych budoucich penéznich tokl. (Koller, Goedhart,

Wessels, 2015, s. 17)

Podobné myslenky uvadi i Wagner (2009, s. 23-34), ktery naznacuje, Ze vykonnost neni
mozné zcela objektivné pojmout. Jednotlivé zajmové skupiny totiZ maji odliSné kritéria, coz
vede k subjektivité v uchopeni vykonnosti. Pfistup k vykonnosti je tedy na zéklad¢ vztahu
jednotlivych subjektli k podniku. A to nejen pfii interpretaci dat, ale jiz pfi samotném
ziskavani informaci, kdy je nutné definovat, pro koho nebo na ¢im zéklad¢ sledujeme a

métime vykonnost podniku.

Armstrong (2018, s. 7) popisuje fizeni vykonnost jako nepretrZity proces zlepSovani
vykonu podniku, a to za pomoci individualnich a tymovych cilii. Tyto cile museji byt sladény
se strategickymi cili organizace. Déale museji byt sladény i s planovanim a realizaci té€chto
cilt, pfezkoumanim a hodnocenim pokroku, rozvijenim znalosti, dovednosti, ale také

schopnosti lidi.
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Vhodné méfitko pro sledovani vykonnosti podniku je proto samotna hodnota podniku.
A to z divodu potieby kompletnich informaci k jejimu méteni. Na zaklad€ tohoto piistup
tak neni sledovan jako zakladni cil podnikini maximalizace zisku, jak uvadéla Cizinska

(2018, s. 16), avsak rtst hodnoty. (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 15)

Jadro tvorby hodnoty podniku je svym zpiisobem jednoduché — spolecnosti, které
rostou a dosahuji névratnosti kapitalu vyssi, nez jsou jeho naklady, tvoti hodnotu. Soub¢h
krizi, které v dnesnim prostiedim podnikiim vznikaji, vedou vsak k ¢astéjSim pochybnostem
o principech kapitalismu, ktery se zaméfuje na akcionafe. Pro dneSni manazery, ktefi se
zaméfuji na dlouhodobou hodnotu, nemtze tvorba hodnoty pro akcionafe byt jen
maximalizace ceny akcii. Maximalizace celkové hodnoty spolecnosti, pro soucasné i
budouci akcionéfe, je pro podniky mnohem lepsim cilem. (Koller, Goedhart, Wessels, 2015,

s. 3)

Je pfitom velmi snadné, aby podnik méfil neefektivné. Je proto nutné, aby mél subjekt
strukturovany pfistup, dodrzoval konkrétni pravidla a diky tomu se vyhybal béznym
chybam, které pii méfeni vykonnosti mohou nastat. Castou chybou je napf. to, Ze riizné
metodologie ¢asto zjednodusené tvrdi, Ze v ramci méfeni jsou ukazatelé jen vedlejsi produkt
celého procesu. Ukol najit spravné ukazatele je ¢asto provadén na posledni chvili a povéiené
osoby nemusi mit ponéti o tom, co nalezeni spravnych ukazatelti obnasi. (Parmenter, 2020,

5. 149)

Jak je ale moZné ocekavat, Ze fizeni vykonnosti zlepsi samotnou vykonnost podniku?
Obecné lze fict, Ze fizeni vykonnost zlepsi vykonnost podniku uz jen tim, Ze vytvaii naptic
spolecnosti vykonnosti kulturu. Tzn. Ze dosahovani vysoké vykonnosti se stane béZnou
soucasti pracovniho Zivota zaméstnancl. Zaroven je ale tieba se soustfedit i na podporu
zefektivnéni individudlni vykonnosti, coz nastane, kdyz zaméstnanci védi, co se od nich
o¢ekava, jejich prace dostane zpétnou vazbu a realizuji rozvojové plany. (Armstrong, 2018,

5. 43-44)

1.3 Klasické ukazatele méreni vykonnosti podniku

Klasické ukazatele vyuzivaji zdkladni aritmetické operace na zpracovani dat z finan¢nich
vykazii. V mnoha piipadech je tato analyza dostacujici a v praxi velmi vyuzivana. Vyhodou
je pravé jejich jednoduchost a nenarocnost pro zpracovani. (Kubickova a Jindfichovska,

2022, s. 54)
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1.3.1 Kritika tradi¢nich ukazatelu

Jak bylo jiz zminéno v predeslé podkapitole, tradicni ukazatele pracuji s absolutnimi daty,
které¢ najdeme zejména pii sledovani ucetnich udaji z finan¢nich vykazi. Mnohdy pro
podnik zobrazuji dostacuji vhled do jeho vykonnosti. Kritikou téchto elementarnich
ukazateli je pak zejména nedostatecné zohlednéni vSech faktorii, které na podnik ptlisobi.
Proto nemusi tradi¢ni ukazatele nutn¢ poskytovat vérny obraz finan¢niho zdravi podniku.

(Kubickova a Jindfichovska, 2022, s. 54)

Diilezité pro hodnoceni vykonnosti podniku jsou klicové ¢asové fady, protoze na jejich
zaklade¢ je mozné kvalitn€ spole¢nost ohodnotit a ziskat tak objektivni vysledky. Pokud by
byl podnik hodnocen na zakladé kratké ¢asové fady, pracovalo by se s mensim objemem

informaci, coz by mohlo vést k nepfesné interpretaci vysledkl. (Rickova, 2021, s. 46)

VyuzZiti tradi¢nich ukazateli pro hodnoceni vykonnosti podniku je spojeno s nutnosti i
dalsich dodate¢nych informaci, a to zejména o ¢asové fadé pro vyvoj zadluzenosti, likvidity
a aktivity podniku. Je proto vhodné v rameci tradi¢nich postupt méteni vykonnosti podniku
vyuzit metody a postupy financ¢ni analyzy. Déle v praci budou tyto postupy stru¢né

pfedstaveny. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 25-26)

1.4 Finanéni analyza pro méfeni podnikové vykonnosti

Ukazatele pro méfeni vykonnosti podniku budou piedstaveny v ramci finan¢ni analyzy.
Finan¢ni analyza je vyznamny nastroj pro hodnoceni finan¢niho zdravi podniku. Pojednévat
o ni bude 2. kapitola, konkrétné¢ podkapitola 2.2, kde bude popséna analyza vnitiniho
prostiedi podniku. Kapitola 2.2.2 se poté bude samostatné¢ vénovat metodam, které jsou

v ramci finan¢ni analyzy zpracovany.

1.5 Moderni ukazatele méreni vykonnosti podniku

Diivodem vzniku modernich ukazateli je praveé 1 kritika tradi¢nich ukazatell, ktery byl

z Casti predstaven v podkapitole 1.3.1.

Tradicni ukazatele sledujici financni cile podniku vychéazeji zucetnich vykazi.
Problémem je, Ze ucetni data dostatecné nekoreluji s tvorbou akcionaiské hodnoty. Vyssi
hodnota vysledku hospodatfeni podniku neznamend, Ze bude vys$si i hodnota akcie na
kapitalovém trhu. Vznikla tak potfeba najit ekonomicky ukazatel, ktery by spliioval

pozadavky co nejuzs§i vazby na shareholder value (hodnota akcii), kterou bude mozno
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prokézat statistickymi propocty; vyuZzije velkého mnozstvi informaci, udaji a ukazateld,
které je mozno ziskat z Gcetnictvi; pfekond nynéjSich namitky proti ukazatelim, které
vychdzi z Gicetnictvi a obsahuje kalkulaci rizika a neignoruje rozsah vazaného kapitalu a ma
schopnost nejen métit vykonnost podniku, ale zaroven provést 1 jeho ocenéni. (Marik a

Matikova, 2005, s. 11-12)

Hodnotové ukazatele se tak staly modernimi ukazateli, kdy se spole¢nosti orientuji
vice na maximalizaci hodnoty podniku. Tento posun ke sledovani hodnoty podniku vede ke
vzniku novych nastroju. Na jejich zéklad¢ Ize vytvaret komplexni systémy, které se zamétuji
na klicové faktory podniku. Tradiéni metody pro meétfeni hodnoty spolecnosti, které
vychdzeji z ucetnich dat, dostatecné s hodnotou firmy nekoreluji. Zatimco u tradi¢nich
ukazateli nejsou brany v potaz podminky, ve kterych ke tvorbé hodnoty dochézi, u

modernich ukazatelil je tomu naopak. (Kubickové a Jindfichovska, 2022, s. 196-210)

Hnaci pohon hodnotového managementu jsou poté manazeti vrcholového
managementu. Za tento pristup je vSak nejcastéji odpoveédny financni feditel (CFO) podniku.

(Vochozka, 2020, s. 26)

Mezi zékladni moderni méfitka hodnotového managementu poté odborna literatura

zahrnuje napfiiklad:

DCF - Diskontované cash flow — ukazatel v sobé zahrnuje penézni vynosnost,
upravenou o diskontni faktor, ktery pracuje 1 s oekdvanym zhodnocenim. Vyhodnoceni
efektivnosti investic je poté mozné pies riizné metody, jako napiiklad NPV (Cista soucasna
hodnota) ¢i IRR (vnitini vynosovd mira), ktera metodu DCF vyuZiva. (Kubickova a

Jindfichovska, 2022, s. 219)

EVA — Ekonomicka pridana hodnota — tento ukazatel umozituje podnikiim méfit
objem hodnoty, které se jim podaii vytvofit za sledované obdobi. A to nad vSechny
vynaloZené naklady, at’ uzZ se jednd o naklady na vlastni kapital ¢i cizi kapital. Ukazatel poté
popisuje ekonomicky zisk, nikoliv uéetni. Cim vyssi je tento ekonomicky zisk, tzn. ¢im vic
vzroste EVA, tim vétsi hodnotu vytvoii podnik pro jeho vlastniky. (Kubickova a

Jindrichovska, 2022, s. 197)

MVA - Trzni pridana hodnota — ukazatel métfi vykonnost podniku, konkrétné
efektivnost prace manazeri pii zvétSovani jmeni akcionait. Je v§ak vhodné jen pro podniky,

které své akcie obchoduji na burze. (Vochozka, 2020, s. 205)
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SVA — Pridana hodnota pro akcionare — je podobny ukazateli MVA. Zobrazuje
zménu hodnoty podniku. Zohlednuje ptitom vsak jeste¢ hodnotu ciziho kapitalu, a to v jeho

trzni cené. (Kubickova a Jindfichovska, 2022, s. 220)

TSR — Total Shareholder Return — zobrazuje celkovy vynos akcionait za sledované
obdobi. A to jednak z pohledu zisku, ktery akcionari maji skrze dividendy a také na zaklade

rozdilu mezi ndkupni a prodejni cenou akcii. (Vochozka, 2020, s. 212)

Vochozka (2020, s. 214-215) uvadi jako alternativu k predeSlému ukazateli TSR
ukazate] WAI — Index pridaného bohatstvi. Diky nému mohou manazeti snadné&ji sladit

soucasny provozni vykon podniku s budoucim ocekavanim.

CFROI - Cash Flow Return on Investment — slouzi nejen k méfeni vynosu investic,
ale 1 k méfeni vykonnosti podniku. Vysledna hodnota ukazatele zobrazuje velikost vynosu,
ktery by spole¢nost ziskala, pokud by bez dalSich dodate¢nych investic v ptipadé¢ Zivotnosti

provoznich aktiv, tvotila provozni cash flow. (Kubickové a Jindfichovska, 2022, s. 210-211)

CROGA - Cash Return on Gross Assets — jedna se o hodnotovy ukazatel, ktery méti
podil provozniho CF po zdanéni a hrubych aktiv. (Kubickové a Jindtichovska, 2022, s. 218)

RONA - Return on Net Assets — se fadi mezi hodnotové ukazatele, pficemz méfi
vynosnost Cistych aktiv. Pro vypocet RONA je nutné pométit NOPAT (provozni zisk po
zdanéni) s Cistymi aktivy (NA). Podobné jako jiné ukazatele rentability je ukazate]l RONA
vhodny pro méteni finanéni vykonnosti podniku. Jedna se pfitom o zpfesnéni vypovidaci
schopnosti ukazatelil, které pracuji s ucetnimi daty. (Kubickova a Jindfichovska, 2022, s.

219)

1.6 Koncepty hodnoceni vykonnosti podniku

Odborna literatura identifikovala velkou Skalu podstatnych prvkd, které pro spolec¢nosti tvofi
koncepty hodnoceni vykonnosti, ¢i obchodni modely firem. Mezi nej¢astéji popisované
prvky patfi napt. zdroje ptijmu, zakaznické segmenty, hodnotové nabidky, vnitini a vnéjsi
faktory ovlivitujici podnikéni &i sit’ partnerti. Cast téchto modeld, které se zamétuji zejména
na méfeni a fizeni vykonnosti podniku, budou dale pfedstaveny v této kapitole. (Blahova,

2017, 5. 23)

Baldrige Excellence Business Model je jeden z prvnich modeld, ktery byl podniky
ptijat. Model vznikl v roce 1988 a od té chvile byly na jeho zakladé hodnoceny stovky

spolecnosti. Model je slozen ze Sesti oblasti procest, které jsou sledovany v ramci celé
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spole¢nosti. Jedna se o oblasti vedeni, strategické planovani, fizeni zadkaznické zkusenosti,
fizeni znalosti, angazovanost zaméstnancli a zaméteni na provoz. Sklada se poté ze tii ¢asti,
a to kritéria dokonalosti, zdkladni hodnoty a smérnice pro hodnoceni. (Blahova, 2017, s. 23-

24)

EFQM Excellence Model je model, ktery byl vyvinut v roce 1999, a to na popud
Evropské vlady. Obsahuje celkem devét prvkd, které sleduji vedeni podniku; jeho politiku a
strategii; fizeni lidi; hospodarnou spravu zdroju podniku; jak podnik zefektiviiuje své
procesy; spokojenost nejen zakaznik ale 1 zaméstnanci; dopad organizace na spolecnosti a

celkové obchodni vysledky podniku. (Armstrong, 2018, s. 156-157; Blahova, 2017, s. 29)

Shingo Model byl vyvinut japonskym inzenyrem Shigeo Shingo. Jeho model klade
diraz na organizacni kulturu a také na princip Stihlého fizeni, tzn. lean culture. Hlavni
mysSlenkou tohoto principu je, Ze uspéch podniku neni zavisly jen na néstrojich a metodach,
které vyuziva, ale i na chovani a firemni kultufe podniku. Model tak zdtraziuje diillezitost
sladéni firemni kultury a chovani zaméstnancti s principy fizeni. Pokud je implementovan
spravng, podporuje dosahovani optimalnich a zejména dlouhodobé¢ udrzitelnych vysledk.

(Saetal., 2022, s. 4-5)

Performance Prism vznikl kvili potfeba podniki reagovat na oblasti méteni a fizeni
vykonnosti ve 21. stoleti. Jednd se trojrozmérny model, ktery je také nazyvan modelem
druhé generace. Je slozen z péti aspektll, které jsou vzajemné propojeny — piedstavuje se
jako pétistranny hranol, ktery sleduje spokojenost a piinos stakeholderi na horni a spodni
strané, zatimco boc¢ni strany podavaji komplexni pohled na strategie, procesy a schopnosti.

(Blahova, 2017, s. 29-30)

Balanced Scorecard je model, ktery méa hluboké konceptualni koteny, a to diky praci
manazerskych teoretiki 1 praktik. V podobé, v jakém tento model zndme dnes, ji vytvofili

dva muzi. Robert Kaplan a David Norton. (Niven, 2014, s. 1)

Model BSC je systém méfeni vykonnosti, o kterém je tato prace zpracovavana, a proto

mu bude vénovat vice pozornosti 3. kapitola.
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2 STRATEGICKA ANALYZA

Strategické fizeni podniku v modernim pojeti vychazi z komplexniho souboru znalosti a
zkuSenosti. Tim se zajistuje rovnovaha mezi cili podniku a zaroven mezi jeho soucasnymi
a budoucimi potfebami. Strategické fizeni je pro firmu nezbytnym nastrojem, diky své
dilezitosti a pfinosim, jako aktivni podileni se firmy na rozvoji své budoucnosti;
porozuméni vSem stakeholderiim; efektivni alokace nejen zdroji, ale 1 ¢asu a podpora

discipliny napfic firmou pii jejim fizeni a dalsi. (Fotr a kol., 2017, s. 19-20)

Samotny pojem strategie dle Cerveného, Hanzelkové a Kefkovského (2016, s. 5)
souvisi primarn¢ s dlouhodobymi cili, které jsou ve spolecnosti sledovany. Cil potom
oznacuje jako zadouci budouci jev, at’ uz celého podniku, ¢i jen jeho casti, kterého ma byt
dosazeno. Nastaveni strategickych cili by pak mélo byt provedeno za pomoci metody
SMART, ktera vysvétluje zadané vlastnosti cilti. Fotr a kol. (2017, s. 21) pak déle doplituji,
ze strategie je pravidlo, které¢ je uplatiovani pii rozhodovani za podminek, které jsou
neurcité.

Pii vyuziti metody SMART jsou jednotlivé cile vymezeny na zéklad¢ tohoto

akronymu, a to:

— Stimulating — cile museji stimulovat podnik k tomu, aby dosahl nejlepSich

moznych vysledk;

— Measurable — dosahovani ¢i ptipadné nedosaZeni cile by mélo byt pro podnik
meéfitelny udaj;

— Acceptable — vSichni dlleziti stakeholdeti by méli cile ptijmout;

— Realistic — cile by mély byt realn¢ dosazitelné;

— Timed — cile by mély byt ureny v ¢ase. (Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél,
2017,s. 11)

Kalouda (2017, s. 105) pfitom v ramci této metody odliSuje vysvétleni zejména prvniho
pismena akronymu, kdy S je dle néj Specific. Stanoveny cil by tak mél tedy byt konkrétni.
Tomuto modelu je pfitom stanovena vysoka Casova priorita a je spojen Castéji

s dlouhodobym ¢asovym horizontem.

Nésledné formulovani strategie by mélo vychéazet z redlnych faktl, které jsou zjiStény

na zékladé provedenych analyz. (Hanzelkova, Kefkovsky a Vykypél, 2017, s. 11)
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Diky strategické situacni analyze je poté mozno zachytit komplexni pfistup pro
definovani zasadnich faktorl, které maji vliv na podnik. Vyznam této strategické analyzy
ma rostouci tendenci s rostouci nestabilitou a neurcitosti okoli podniku. Je vhodna zejména

pro ziskani informaci, které jsou pro podnik relevantni. (Jakubikova a Janecek, 2023, s. 103)

2.1 Analyza vnéjSiho prostredi

Vnéjsi prostiedi je vymezeno jako okoli, ve kterém se nachdzeji vSechny podnikatelské
subjekty. Neni pfitom zavislé na specifickém odvétvi nebo druhu podnikéni. Na subjekty
pusobi toto prostiedi stejné, avsak disledky ptisobeni se mohou pro jednotlivé subjekty lisit.

(Cvanéarové, Franek a Hucka, 2021, s. 63)

Toto prostiedi je nazyvano také makroprostfedi. Soucasti makroprostiedi jsou sily,
které pusobi na mikroprostiedi vSech aktivnich uc¢astnikii na trhu. Intenzita téchto sil a dopad
na subjekty se vSak miize liSit, jak zminéno v pfedeslém odstavci. Makroprosttedi zahrnuje
faktory, které podnik muze ovlivnit jen obtizn€, nebo vibec. Jednd se naptiklad o

demografické, politické, pfirodni a jiné vlivy. (Jakubikové a Janecek, 2023, s. 107)

Dle Fotra a kol. (2017, s. 31) se vnéjsi prostiedi déli na makroprostiedi, které existuje
nezavisle na podniku. A dale rozpoznava mezoprostredi, které mtize podnik z ¢asti ovlivnit

napf. nastroji marketingu. Existuje tedy urcita nejednotnost ve vymezeni prostedi podniku.

Pti analyze vnéjSiho prostiedi je tfeba dbat na to, aby byly odhaleny vyvojové trendy,
které v tomto prostiedi plisobi. A to at’ uz je to v ramci spole¢nosti, ekonomiky ¢i na trhu
podniku. Firmy poté diky tomu zjisti trendy, které je mohou v budoucnu ovliviiovat, nebo
kterych naopak mohou ve svych strategiich vyuzit. Je doporuceno, aby strategicka analyza

okoli podniku byla provedena ve tech krocich, které na sebe logicky navazuji:
1. Analyza nynéjsi vyvoje — spole¢né s analyzou piedpoklad, které jsou o vyvoji
okoli podniku podstatné. V tomto kroku by mél podnik zaroveii zanalyzovat,
jak je aktudlng strategie napliovana.

2. Vyhodnoceni dosavadniho stavu a predikce vyvoje okoli.

3. Ohodnoceni vlivu zjisténych zmén — tykajici se strategického rozvoje

podniku. (Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél, 2017, s. 47)

Zpracovani analyzy makroprostfedi je poté mozné na zakladé tzv. metody MAP. To
znamena, Ze je nutné monitorovat, poté analyzovat a nésledné pfedpovidat. (Jakubikova a

Janecek, 2023, s. 112)
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2.1.1 Analyza obecného okoli podniku

Clenéni v rdmci vngjsiho prostiedi, které na podnik puasobi, je oznacovano nazvem PEST.

Makroekonomické prostiedi nasledné na zakladé jednotlivych slozek ovlivituje podnik, a to:

— Politické faktory — jako naptiklad svoboda, vlastnicka prava ¢i centralizace
moci. Stat nejen ovliviiuje fungovani ekonomiky, zejména zakony, ale zaroven
dohlizi na jejich dodrZzovani. Rozhodnuti vlady ¢i statnich orgdnt a instituci tak

muze pro podnik vytvofit hrozby, ale i ptilezitosti;

— Ekonomické faktory — mezi které se ¢leni ekonomicka stabilita, bohatstvi ¢i
dan€. Podniky jsou siln¢ ovlivnény nejen soucasnym, ale i budoucim stavem,
ve kterém se ekonomika nachéazi. To poté muze siln¢ plisobit na dosahovéni
nastavenych strategickych cilli podniku a vést i k ptipadné nemoznosti jejich

splnéni;

— Socialni faktory — jako jsou tfeba socialni a kulturni normy, nazory a postoje
lidi k podnikani. Tyto faktory piisobi na poptavku po zbozi a sluzbach a mohou
je siln€ ovlivnit. Zaroven ale ptisobi i na stran¢ nabidky, jako naptiklad na

pracovni motivaci ¢i podnikavost;

— Technologické faktory — zdokonalovani vyroby a vyrobnich metod, nové
védecké poznatky, aj. Strategické zaméfeni na rozvoj technologického prostredi
mize byt pro podniky vyznamnym krokem, jelikoz je tato strategie pro mnohé
spole¢nosti tou hlavni konkuren¢ni zbrani. (Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél,

2017, s. 51-55; Cvancarova, Franek a Hucka, 2021, s. 64)

Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél (2017, s. 50-52) pfitom analyzu obecného okoli
podniku oznacuje jako SLEPT analyzu. Jedné se o stejny princip jako v ptipadé¢ PEST
analyzy, jen je rozSifena o plsobeni pravniho faktoru na podniky. V nékterych ptipadech je
model rozsiten také o faktory enviromentalni. Protoze i ty mohou pro podniky ptedstavovat
ptilezitosti ¢i hrozby.

Tento model umoziuje identifikovat prvni polovinu SWOT analyzy — pfilezitosti a
hrozby podniku. Casti poté vyjadiuji, co miize podniku pfinést budoucnost a jaké je jeho
perspektiva. (Kalouda, 2017, s. 105) S timto souhlasi 1 Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél

(2017, s. 50), kterd oznacuje prilezitosti a hrozby za cil, ke kterému tato analyza vede.
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2.1.2 Analyza oborového okoli podniku

Analyza oborového okoli podniku je analyzou odvétvi, ve kterém dany podnik figuruje. Je
mozno jej nazyvat mikroprostfedim, pfipadné mikrookolim. Je vhodné analyzovat
konkrétnim odvétvi, jelikoz situace se v kazdém odvétvi mize vyrazné lisit. Cilem této
analyzy je identifikovat zdsadni hybné sily mikroprostiedi. (Jakubikova a Janecek, 2023, s.
112-113)

Jedna se tedy o rozbor, na ktery nejvice piisobi konkurenti, dodavatelé a zdkaznici. Ti
se pritom fadi do tfech zékladnich sektori oborového okoli podniku. (Hanzelkova,

Kerkovsky a Vykypél, 2017, s. 56)
Sektor konkurenti

Pro analyzu je podstatné zhodnotit konkrétni konkurenty, ktefi jsou pro podnik nejvice
vyznamni. Zjistit jejich aktivity, ¢i podnikatelské zdméry a diky tomu vyhodnotit, co by pro
podnik mohlo byt v budoucnu hrozba, ptipadné ptilezitost. Pro stratégy je podstatné sledovat
zejména zmeény hlavnich strategii u konkurentd. Jestli naptiklad vyvijeji novy produkt,
zvySuji néklady na jejich reklamu, ¢i jestli rozSifuji svij podil na trhu. (Hanzelkova,

Ketkovsky a Vykypél, 2017, s. 60-62)
Sektor dodavateli

V ramci analyzy sektoru dodavatell je hlavni myslenkou zejména posouzeni vztaht,
které panuji mezi podnikem a konkrétnimi dodavateli, kteti jsou pro dany podnik nejvice
vyznamni. | tady je za cil odhalit moZné ptileZitosti a hrozby s naslednymi kroky pro jejich
vyuziti €1 eliminaci. Kromé klasickych dodavateld je zde nutno hovofit i o dodavatelich tzv.
pracovni sily, know-how ¢i finan¢niho kapitélu. I stat by se zde mohl oznacit za dodavatele,
jakozto dodavatel, ktery firmam je schopen poskytovat napt. statni zakazky. Uspéch podniku
do zna¢né miry zavisi na dodavatelich, a proto je diilezité vénovat jejich vyberu dostateCnou
pozornost, pfipadné i nastavit kritéria pro jejich ohodnoceni. (Hanzelkova, Ketkovsky a

Vykypél, 2017, s. 58-59; Jakubikova a Janecek, 2023, s. 113)
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Sektor zakazniku

V ramci analyzy sektoru zdkaznikl je cilem zjistit hrozby, pfilezitosti, slabiny a silné
stranky, které se tykaji oblasti sluzeb zdkaznikiim podniku. Je nutné definovat, kdo je
zakaznikem podniku a zaroven urcit jejich potieby a ocekavani. Zakaznici pfitom mohou
byt jednotlivei, ale i pravnické osoby. Podle jejich vztahu k podniku mohou byt dale
rozliSovani. (Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél, 2017, s. 56; Jakubikova a Janecek, 2023,
s. 115)

Porteruv model konkurenénich sil

Uzite¢nym nastrojem pro vyhodnoceni oborového prostredi je poté konkrétné Porteriiv
pétifaktorovy model konkuren¢niho prostiedi. Porterova analyza je dilezita zejména pro
zmapovani konkuren¢ni pozice podniku v odvétvi. Diky ni je stratég poté schopen rozpoznat
hrozby, které mohou pozici podniku v odvétvi oslabit a ptilezitosti, kterych by mél podnik
vyuzit. V odvétvi pritom na podnik ptisobi pét faktort, které Porterova analyza sleduje, a to
vyjednavaci sila zdkaznik; vyjednadvaci sila dodavatelti; hrozba vstupu novych konkurentt;
hrozba substitutii a rivalita firem posobici na daném trhu. (Cerveny, Hanzelkova a

Ketkovsky, 2016, s. 54-55; Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél, 2017, s. 62-63)

Kalouda (2017, s. 105) ptitom dodava, ze Porteriv model, nazyvan také model SF (péti

trznich sil), méa vysokou vypovidajici schopnost.

2.1.3 Analyza zahrani¢niho okoli podniku

V soucasnosti mnoho podnikt funguje v rdmci celosvétové konkurence. I na zdkladé toho je
vyznamné uvazovat i o relevantnosti zahrani¢niho okoli. A to zejména, pokud je podnik
vyznamnym exportérem ¢i importérem. Jde o specifickou formu obecného 1 oborového okoli
podniku, které zahrnuje faktory rozebrané v podkapitolach 2.1.1 a 2.1.2. I v tomto ptipadé
je vystupem definovani piileZitosti a hrozeb podniku, které vznikaji pfi podnikdni za

hranicemi statu a kontinentt. (Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypé¢l, 2017, s. 67)

2.2 Analyza vnitiniho prostiedi

Vnitini prostfedi spolecnosti tvoii hybné sily, které podnik miize pfimo ovliviiovat, na rozdil
od vngjSiho prosttedi. Komplexni analyza vnitiniho prostfedi umoznuje identifikovat
prednosti podniku, které mohou vyuzit jako svou konkuren¢ni vyhodu. (Jakubikova a

Janecek, 2023, s. 119)
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Kalouda (2017, s. 106) dodava, ze analyzu vnitiniho prostiedi ptinasi druhou polovinu
modelu SWOT, a to konkrétné silné stranky a slabé stranky podniku. Mezi nejcastéji
pouzivané modely v rdmci analyzy mikroprostfedi autor fadi analyzu 4P (nebo také 7P) ¢i

BCG.

Vnitini analyza podniku by méla byt obecné¢ popisnd a zaroven kritickd. Nejprve by
méla byt uvedena k jednotlivym sledovanym c¢astem konkrétni fakta, kterd dokumentuji
minuly vyvoj. Soucasny stav situace by nasledn¢ mél byt kriticky vyhodnocen a popsan.
Mezi zékladni tradi¢ni analyzy se fadi zejména analyza firemnich faktort, piipadné dalsi
alternativni analyzy, jako analyza ,,7P* ¢i ,,7S%, aj. (Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél,
2017,s. 111)

Pfitom faktory finan¢ni a rozpoctové jsou pro proces strategického fizeni velmi
podstatné, a to nejen pro posouzeni finanéniho zdravi podniku, ale i pro zjisténi, jestli je
strategicky plan redlny z hlediska financi. (Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél, 2017, s. 119-
120)

2.2.1 Finanéni analyza

Ekonomické prostiedi se v soucasné dob¢€ neustile méni a tyto zmény vedou 1 ke zméndm
v podnicich. Pokud chce byt podnik Gspésny, je nutné, aby pii svém hospodareni provadél i
rozbor své finan¢ni situace. Financni analyza je tak definovana jako systematicky rozbor
ziskanych dat, kterd nalezneme zejména v Gcetnich vykazech. Hodnotime pfitom nejen
minulost podniku, ale i jeho soucasnost a miizeme piedpovidat budouci finan¢ni situace.

(Ruckova, 2021, s. 9)

Dle Brabence (2022, s. 23) je finan¢ni analyzu mozno definovat jako proces, ktery je
provadén za ucelem odhaleni finan¢ni vykonnosti subjektu, a to pro potteby rozhodovani.
Tento proces neni nijak formalné regulovan, at’ uz zdkonem ¢i niz§imi pfedpisy, avSak

vychdzi z danych ekonomickych naleZitosti.

Dulvod, pro zpracovani financni analyzy, je moZnost komplexné vyhodnotit finan¢ni
situaci, ve které se podnik nachdzi. Neni ale diileZita jen pro vyhodnoceni minulosti, ale také
pro moznost predikovani budouciho vyvoje. Finanéni analyza se stava vyznamnou soucasti
fizeni vykonnosti podniku a slouzi jak pro kratkodobé, tak pro dlouhodobé fizeni podniku.

(Knapkova a kol., 2017, s. 17)
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V ramci finanéni analyzy jsou poté rozliSovani jeji uzivatelé. Informace o finan¢nim
zdravi podniku, které jsou diky financni analyze ziskany, nejsou hodnotné jen pro manazery
¢1 vrcholové vedeni. Jejich vyuziti naleznou 1 dalsi uzivatelé, kteii tyto informace mohou
vyuzit. Délime je pfitom na externi a interni uzivatele. Mezi externi uzivatele fadime napf.
stat a jeho orgéany, investory, banky a dalsi véfitele, obchodni partnery, konkurenci. Do
internich uzivateld poté mizeme zatfadit manazery, zaméstnance a odborate. (Vochozka,

2020, s. 32)

Financ¢ni analyzu je pfitom moZzné rozliSovat jesté z hlediska vztahu, ktery ma finan¢ni
analytik ke zkoumanému subjektu, a to na externi a interni. V tomto pifipad¢ se jedna o
externi finan¢ni analyzu v ptipad¢, ze analytik ma k dispozici pouze zvefejnéné a vetejné
dostupné informace, které jsou k nalezeni ve finan¢nich vykazech. Provadéji je prave externi
uzivatelé, ktefi byli definovani v predeslém odstavci. Interni finanéni analyzu poté
zpracovava analytik, ktery ma pfistup k internim informacim naptiklad z informacéniho
systému podniku. VétSinou to provadéji interni uzivatelé jako manazeti, vlastnici podniku,

zaméstnanci. (Kubickova a Jindfichovska, 2022, s. 17-18)

Hlavni zdroje, které jsou pro zpracovani finan¢ni analyzy vyuzivany jsou Gi¢etni vykazy
podniku, a to rozvaha, vykaz zisku a ztraty, cash flow, ptehled o zménach vlastniho kapitalu
spolecné s ptilohou Ucetni zavérky. Dilezité dopliujici informace je mozné ziskat také ve
vyroéni zprave. Informace je mozné Cerpat 1 z dalSich zdrojl, tfeba ze zprav podniku,

auditord, aj. (Knépkova a kol., 2017, s. 18)

Vramcei finan¢ni analyzy vznikla fada rliznych metod, kterymi je moZné podnik
hodnotit a zkoumat jeho financni situaci. Obecné lze fict, Ze ¢im lep$i metoda je pro finanéni
analyzu subjektu vyuzita, tim divéryhodnéjsi zavéry jsme schopni ziskat a diky tomu se
zmensi riziko Spatného rozhodnuti. Mezi zékladni ukazatele, které jsou vyuZzivany se fadi

ukazatele tzv. metody elementarni analyzy. (RGckova, 2021, s. 45-46)

PrestoZe finan¢ni analyza poskytuje velmi hodnotné informace o finan¢nim zdravi
podniku, na jehoz zakladé je mozno predikovat budouci vyvoj subjektu, nese s sebou i urcité
slabé stranky, na které je tieba brat zfetel. Mezi problematické aspekty finan¢ni analyzy patii
napf. omezena vypovidaci schopnost ti€etnich vykazl, vliv mimotadnych udélosti ¢i sezonni
faktoril, zavislost na tradi¢nich metodach, nutnost srovnani vysledku s jinymi subjekty ¢i

opomenuti rizik a ndkladl obétovanych prilezitosti. (Knapkova a kol., 2017, s. 139)
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2.2.2 Metody finan¢ni analyzy

Dle Knéapkové akol. (2017, s. 65-85) se mezi hlavni metody pro zpracovani finan¢ni analyzy
fadi pfedevsim analyza stavovych ukazateli pro analyzu majetkové a finanéni struktury
podniku, analyza tokovych ukazateli pro zhodnoceni vynost a nakladi, zisku a cash flow,
analyza rozdilovych ukazateli, kde je nejvyznamnéj$im prvkem provozni kapital podniku,
analyza pomérovych ukazateli zejména pro vyhodnoceni likvidity, rentability,
zadluzenosti a aktivity podniku, analyza soustav ukazateli pro analyzu dil¢ich stranek
finan¢niho zdravi na souhrnny ukazatel, souhrnné ukazatele hospodareni, jejichz soucasti

jsou bonitni a bankrotni modely pro komplexni zhodnoceni finan¢niho zdravi podniku.
1. Ukazatele zisku

Hodnoty vysledku hospodateni podniku patfi mezi nejdilezitéjsi udaje, které lze uvést
v ucetnich vykazech. Pozornost mu totiz vénuji vSichni uzivatelé. I proto jsou nékdy
literaturou zarazeny jako zakladni klasické ukazatele pro méteni vykonnosti podniku. Diky
vysledku hospodareni I1ze posoudit kvalitu a efektivnost vSech procesi podniku za dané
sledované obdobi. Stale se pfitom zatazuji mezi zdkladni ukazatele, které hodnoti Gspéch

podniku za obdobi. (Kubickova a Jindiichovska, 2022, s. 82)

Cisty zisk — EAT — je vysledek hospodafeni po odeéteni dané z pifjmu. V ramci
finan¢ni analyzy je tento tvar vyuzivan, pokud chceme do analyzy vnést 1 plisobeni dan€.

(Kotuli¢, Kiraly a Raj¢aniova, 2018, s. 41)

Zisk pred zdanénim — EBT — jedna se o zisk, ze kterého bude zjiSténa a odectena dan

z piijmu. (Méce, 2020, s. 85)

Zisk pied uroky a zdanénim — EBIT — je mozno chapat jako vysledek hospodaienti,
ktery nepracuje s nadklady na cizi kapital (ndkladovymi uroky) a pted zdanénim. Ve finan¢ni
analyze se vyuzivd v momenté, kdy nechceme brat v potaz, jestli je podnik financovan

vlastnimi ¢i cizimi néklady. (Kotuli¢, Kiraly a Raj¢aniova, 2018, s. 41)

Zisk pred uroky, zdanénim a odpisy — EBITDA — méfi, kolik zisku spolecnost
vytvoii se svymi soucasnymi aktivy, operacemi a cash flow. Jde tedy o méfeni provozni
ziskovosti. (Bititci, 2015, s. 120)

2. Metody horizontalni a vertikalni analyzy

Analyza absolutnich ukazateli se zamétuje na ukazatele pifimo obsazené ve vykazech

podniku. Vyuzivaji se zejména pro analyzu vyvoje trendli v ramci horizontalni analyzy a
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pro analyzu jednotlivych komponent v ramci vertikalni analyzy. Jedna se o vychozi bod pfti
rozboru ucetnich vykazl, coz usnadiiuje porozuméni souvislostem v nich obsazenym.

(Biezinova, 2020, s. 180)

Spicka (2017, s. 13) uvadi, Ze je vhodné provést jako prvni vertikalni analyzu, zatimco
Strouhal a kol. (2016, s. 103) oponuji a tvrdi, ze pravé vertikalni analyza navazuje na analyzu

horizontalni.
3. Rozdilové ukazatele

Dalsi dulezita stranka, kterou je diky financ¢ni analyze mozno sledovat, je fizeni likvidity a
pracovniho kapitalu. Analyza tzv. pracovniho kapitilu (CPK) je poté rozdil mezi hodnotou
obéznych aktiv, nazyvané také hruby pracovni kapitél, a kratkodobymi dluhy. (Strouhal a
kol., 2019, s. 104-105)

Cisty pracovni kapital, oznatovany také jako provozni &i pracovni kapital, mize
nabyvat kladnych i zapornych hodnot. V kladné vysi je v pfipad¢, ze velikost obéznych aktiv
prevysuje kratkodobé zavazky. V tomto ptipad¢€ plni funkci tzv. ochranného polstare. Pokud
se Cisty pracovni kapital nachédzi v zdpornych hodnotach, poukazuje to na to, Ze kratkodobé
zdroje jsou vyuzivany pro financovani ¢asti stalych aktiv. Zaporna hodnota je hodnocena
jako negativni a rizikova a zna¢i nestabilni finan¢ni situaci podniku. (Kubickova a

Jindfichovska, 2022, s. 76)
4. Pomérové ukazatele

Analyza pomérovych ukazatel se fadi mezi nejrozSifenéjSi pfistup financni analyzy
s orientaci na externi uzivatele. V ramci této skupiny ukazateld jsou nejcastéji konstruovany

ukazatele rentability, finan¢ni stability, likvidity a aktivity. (Pevna, 2021, s. 83)
Indikatory rentability

Rentabilita popisuje vynosnost vloZzeného kapitalu. Mé&ii schopnost podniku dosahnout
zisku vyuzitim kapitalu, ktery byl investovan. Jde tedy o vymezeni schopnosti podniku

vytvofit nové zdroje. (Knépkova a kol., 2017, s. 100)

Dle Vochozky (2020, s. 42) by méla byt skupina rentability tvofena ¢tyfmi zakladnimi

ukazateli:

— Rentabilita investovaného kapitilu — ROCE — hodnoti kolik provozniho
hospodaiského vysledku pted zdanénim (EBIT) dosahl podnik z jedné koruny,

kterou investoval véritel a akcionar.
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Rentabilita aktiv — ROA — klicovy ukazatel pfi méteni rentability. M&fi rizné
formy zisku, které byly popsany v predeslé podkapitole, s celkovymi aktivy,
které jsou do podniky vlozeny. Nezalezi pfitom na tom, jestli §lo o financovani

z vlastniho kapitalu ¢i cizich zdroju.

Rentabilita vlastniho kapitalu — ROE — popisuje, kolik ¢istého zisku spada na

jednu korunu kapitalu, ktery investoval akcionar.

Rentabilita trzeb — ROS — hodnoti efektivnost podniku.

Indikatory zadluZenosti

Skupina ukazatelil, které méfti strukturu kapitdlu v podniku. Najit optimalni strukturu

podniku je pfitom zékladni tkol finan¢niho fizeni podniku. Vyuzivani cizich zdroji v ramci

své kapitalové struktury je béznou formou financovani jako doplnéni kapitalu vlastniho.

Podniky s vysokym podilem cizich zdroji ve své struktuie bézné funguji, jsou vSak vice

rizikové. Pro hodnoceni struktury lze pfitom vyuzit i tzv. bilan¢ni pravidlo. (Kubickové a

Jindfichovska, 2022, s. 103-104)

Prvni bilan¢ni pravidlo, zlaté pravidlo financovani, pak uvadi, ze je vhodné dlouhodoby

majetek financovat dlouhodobym kapitdlem. Kratkodoby majetek je pak doporuceno
financovat kratkodobym kapitalem. (Strouhal a kol., 2016, s. 103-104)

Mezi nejcastéjsi ukazatele zadluzenosti pak Knépkova a kol. (2017, s. 88-90) tadi:

Celkova zadluzenost — vyjadiuje pomér cizich zdrojii a vlastniho kapitalu.

Doporucena hodnota tohoto ukazatele by se méla pohybovat mezi 30 a 60 %.

Mira zadluZenosti — méii pomér ciziho zdroji a vlastniho kapitalu. V tomto
pripad¢ je dulezité sledovat vyvoj ukazatele, zejména jestli dochazi v casovém
horizontu k jeho rtstu ¢i poklesu. Ukazatel je vyznamny zejména pro bankovni

instituce pii poskytovani avéru subjektu.

Urokové kryti — ukazatel vyjadiuje schopnost podniku zaplatit nakladové
uroky. V ptipade, ze je ukazatel ve vysi 1, znaci to, Ze subjekt vytvofil zisk,
kterym mohl splatit nejen tGroky véfitelim, ale 1 statu ve formé a dani, jenZe
vlastnik ve formé cistého zisku jiZ nic neziskal. Doporucena hodnota tohoto

ukazatele by se m¢la pohybovat na vysi alesponi 5 a vice.
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Indikatory likvidity

Likvidita oznacuje schopnost podniku pfeménit svlyj kratkodoby majetek na penize.

Témito penézi je pak schopen uhradit své zdvazky. V ramci finan¢ni analyzy se poté

vyuzivaji pomérove ukazatele kratkodobé likvidity a pométuji nejvice likvidni skupinu aktiv

ke kratkodobym pasivim. (Pevna, 2021, s. 89)

Bézna likvidita — zahrnuje vSechny slozky obéznych aktiv v poméru viaci
kratkodobym zavazkiim podniku. Vysledna hodnota vypovidd o skutecnosti,
kolikrat byl podnik schopen uspokojit vétitele, pokud by vSechny obézna aktiva
proménil v penize. Doporu¢end hodnota se v odborné literatuie pohybuje
v rozmezi 1,6 — 2,5. Nikdy by vS8ak ukazatel nem¢l klesnout pod hodnotu 1.
(Vochozka, 2020, s. 45-46)

Pohotova likvidita — ukazatel je snizen o nejméné likvidni ¢ast obéznych aktiv
— zasoby. Doporucena hodnota se v tomto ptipad¢ je pohybuje mezi 0,7-1,0.
(Vochozka, 2020, s. 45-46) Kubickova a Jindfichovska (2022, s. 99) vsak
uvadeji rozmezi 0,5-1,5. Doporucené hodnoty se mohou tak napti¢ finanénimi

analytiky liSit.

Hotovostni likvidita — ukazatel obsahuje jen nejlikvidnéj$i poloZky obéZnych
aktiv, a to penézni prosttedky ku kratkodobym zavazkiim. Jednd se tedy o
ukazatel, ktery je schopen podavat nejpresnéjsi vysledné hodnoty. Doporucené

hodnota by se méla pohybovat okolo vyse 0,2. (Vochozka, 2020, s. 45-46)

Indikatory aktivity

Ukazatele aktivity zobrazuji, zda jsou jednotlivé druhy aktiv v podniku v pfiméfené

vysi, na zakladé soucasnych a budoucich aktivit podniku. Je mozné diky t€émto ukazatelim

zjistit, zda podnik efektivné vyuziva prostiedky, které do né&j byly vlozeny. (Knapkové a
kol., 2017, s. 107)

Obrat aktiv — podava informaci o vykonnosti vyuzivani aktiv podnikem,
pfi¢emz by se mél podnik snazit o tzv. zrychlovani vyuziti majetku. (Bfezinova,

2020, s. 194)

Obrat dlouhodobého majetku — méti efektivni vyuziti dlouhodobého majetku,
tzn. kolikrat se dlouhodoby majetek podniku béhem sledovaného obdobi

proméni v trzby. Ukazatel mtze byt ovlivnén 1 mirou odpisovani majetku, kdy



34 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

vys$si hodnoty odpisu zlepsuje vysledné hodnoty ukazatele. (Vochozka, 2020, s.
43)

— Doba obratu zasob — udava primérny pocet dnil, kdy jsou zdsoby vazany

v podniku, a to az do jejich prodeje. (Pevna, 2021, s. 93)

— Doba obratu pohledivek — méfi primérnou vysi dnli, béhem kterych je

penézni inkaso drzeno v pohledavkach. (Pevna, 2021, s. 94)

— Doba obratu zavazka — vyjadiuje primérnou dobu obratu zavazkl. Ukazatel
je diilezity pro porovnani s dobou obratu zdsob a pohledavek pro tzv. Casovy
nesoulad. V pfipadé, Ze je soucet doby obratu zasob a doby obratu pohledavek
niz8i nez doba obratu zavazkii, popisuje to situaci, kdy dodavatelské tvéry
financuji pohledavky a zasoby podniku. Tato situace je pro podnik znacné

vyhodna. (Knépkovi a kol., 2017, s. 109)
5. Souhrnné indexy hospodareni

Zavery vychazejici z jednotlivych aspektl financni analyzy mohou byt protichidné. Proto
je hodnoceni celkové situace podniku na jejich zékladu komplikované a je tudiz vhodné
situaci vyhodnotit komplexné€. Proto se vybrané dil¢i ukazatele shrnuji do jedné veli¢iny,
coz umoziuje ziskat komplexnéjsi vyhodnoceni finan¢ni situace podniku. Vyhodou soustav
ukazatell je 1 jejich provazanost bez formalnich vazeb. Diky tomu je moZné shrnout vice

dil¢ich charakteristik jen do jedné. (Kubickova a Jindfichovska, 2022, s. 132)

Mezi soustavy ukazatelii se fadi bankrotni modely, které podavaji informace o
mozném bankrotu podniku. Jedné se napiiklad o model Altmaniv index, ktery je v rdmci
bankrotnich modell nejvice rozsifeny. Odborna literatura v ptipadé€ tohoto modelu rozlisuje
tf1 pasma, a to pasmo bankrotu (hodnoty niz§i nez 1,2), pasmo Sedé zoény (hodnoty od 1,2 do
2,9) a pasmo prosperity (hodnoty nad 2,9). Dale se zde nachéazeji i bonitni modely, které¢
obecné hodnoti, jestli je podnik Spatny ¢i dobry. Jedna se naptiklad o Kralickuv Quicktest,
ktery na zékladé¢ soustavy ¢ty rovnice hodnoti celkovou situaci podniku. I v tomto piipadé
vznikaji tfi zony — podniky nad vyslednou hodnotou 3 jsou bonitni, interval 1-3 znaci Sedou
zonu, kdezto podniky, které se pohybuji pod hodnotou 1 signalizuji potize s finan¢nim

hospodatenim. (Pevna, 2021, s. 98; Rickova, 2021, s. 90-97)
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6. Grafické znazornéni

Finan¢ni vykonnost je mozno graficky znazornit, a to za pomoci tzv. ,,spider grafu®. Pfinos
spider analyzy je zejména pichlednost a okamzité vyhodnoceni postaveni podniku v fadé

ukazatelt. (Vochozka, 2020, s. 53)

Spider graf zobrazuje hodnoty vice ukazateld zaroven s vysledky dalSich subjekt nebo
jinych obdobi. Interpretace dat je tak velmi zjednodusena. Diky tomu je mozné poukazat na
oblasti, kde dochézi k rozdilnym hodnotam, a to jak v zaporném, tak kladném sméru.

(Kubickova a Jindfichovska, 2022, s. 62)

2.2.3 Analyza ,, 7P

Analyza ,, 7P* predstavuje marketingovy mix v ramci kterého jsou kontrolovatelné soubory
marketingovych proménnych piipravené k tomu, aby co nejblize odpovidaly potiebdm a
pfanim cilového subjektu na trhu. Marketingovy mix poté spolecné s vybérem trznich
segmentl a cilovych trhi tvofi marketingovou strategii podniku. Klasickd podoba
marketingového mixu sestava ze Ctyt prvki, a to produkt (product), cena (price), distribuce
(place) a nakonec marketingova komunikace (promotion). (Jakubikové a Janecek, 2023,

5. 222)

K tomuto zakladu potom v ramci analyzy 7P je pfidana jesté analyza lidskych zdroji,
procesti a materidlni prostiedi, tedy vjemy, které zakaznik ziska pii vstupu do prostort. Je
vhodné ale upozornit na fakt, Ze nemusi v tomto ptipad¢ jit pfisn¢ jen o vnitini analyzu.
Jednotlivé dil¢i aspekty totizZ mohou zasahovat i do externiho prostiedi, jako naptiklad lidé,
kde je pfesah na trh prace. Z metodologického hlediska by vSak analyza méla byt popisnd a
kritickd, podobné jako jiné vnitini analyzy. (Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél, 2017, s.
126-128; Vastikova, 2014, s. 168)

2.3 SWOT analyza

Zakladni vysledek po dil¢ich analyzach v ramci vnitiniho a vnéjsSiho prostiedi je poté ziskani
vSech prvkl pro stanovena matice SWOT. Tato matice je poté chapana jako klasicky

strategicky sumar. (Kalouda, 2017, s. 107)

Diky provedené SWOT analyze je poté¢ mozno identifikovat rizikové faktory a nejistota

jejich vyvoje slouzi jako zaklad ke tvorbé scénari. (Fotr a kol., 2017, s. 34)
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Hanzelkové, Kerkovsky a Vykypél (2017, s. 137) dodavaji, ze SWOT analyza je
zakladem diagnézy. Hodnoti pfitom silna a slabé stranky, prileZitosti a hrozby. Tyto
klicové faktory jsou rozdéleny do ¢tyt kvadrantii v rdamci SWOT tabulky. SWOT analyza
vSak nemusi byt vyuzivana jen pii analyzach na strategické fizeni. Naopak, je mozné je
vyuzivat i pro analyzy, které jsou zaméteny napi. na operativni Ci taktické fizeni. Pii
strategické analyze je vSak vhodné tuto metodu zafadit az na samotny konec analyzy, jakozto
zminovany sumar vSech dilezitych zavéri pro podnik, které byly ziskany diky dil¢im

analyzam.

Tabulka 1 SWOT analyza

SWOT

) S (strenghts) — vycet silnych W (weaknesses) — vycet slabych
Vnitini prostredi
stranek stranek

; O (opportunities) — vycet
Vnéjsi prostredi ) T (threats) — vycet hrozeb
prilezitosti

(vlastni zpracovani dle Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél, 2017, s. 137)

Jakubikova a Janecek (2023, s. 137) doporucuji se pii sestaveni SWOT analyzy vénovat
nejprve kvadrantim OT a poté teprve analyzovat kvadranty SW, které se tykaji vnitiniho
prostiedi spole¢nosti. Nevyhodou SWOT analyzy je pfitom uvadéna zejména jeji

subjektivita a také, Ze je velmi staticka.
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3 KONCEPT BALANCED SCORECARD

,, Co zmérite, to dostanete. *“ (Kaplan a Norton, 1992, s. 71)

Takto zacali svlij Clanek autofi Kaplan a Norton v roce 1992, ktefi dali za vznik
konceptu Balanced Scorecard (BSC). Uz v 90. letech minulého stoleti autofi tvrdili, ze
meéfeni vykonnosti vyrazné ovlivituje chovani nejen zaméstnancd, ale i manazerd. Tradi¢ni
finan¢ni ukazatele pfitom mohou poskytovat zavadé¢jici informace a nemusi tak odrazet
dovednosti a kompetence, které se podnik snazi rozvijet. Béhem roc¢niho vyzkumu celkem
ve dvanacti spolecnostech vytvofili koncept Balanced Scorecard. Ptistup, ktery kombinuje
nejen finanéni ukazatele, ale zobrazuje i vysledky minulych rozhodnuti spole¢né s faktory,

které ovliviuji budouci finanéni vykonnost podniku. (Kaplan a Norton, 1992, s. 71)

Autofti konceptu Balanced Scorecard véftili, Ze pokud ma podnik dosahovat maximalni
hodnoty ze svych investic do nehmotnych aktiv, musi tyto aktiva zaclenit do systému méteni
vykonnosti. V 90. letech minulého stoleti pritom vétSina podnikii sledovala pouze své
finan¢ni vysledky, pfipadné spokojenost zdkaznikid, trzni podil, kvalitu a efektivitu.
V ptipadé, ze by piidali ukazatele, se zaméfenim na dovednosti a angaZovanost
zaméstnanci, se mohlo zdat, Ze tak ziskaji komplexni piehled o vykonnosti podniku. VétSina
podnikii vSak jednotlivé ukazatele nepropojovala do smysluplného systému. Podniky tak

realné neziskaly Zadné pfinosy. (Niven, 2014, s. 1-2)

Parmenter (2020, s. 270-271) ptitom uvadi jako nejvétsi pfinos Kaplanova a Nortonova
(K&N) konceptu zdlraznéni potieby vyvazené strategie. A to bez ohledu na velikost
podniku. Jejich koncept ukézal, ze strategie musi byt vyvazena a strategické inciativy musi
tuto rovnovéahu zobrazovat. At uz v 90. letech minulého stoleti, tak i dnes, je dilezité, aby
strategie organizace byla srozumitelnd. A to zejména pro jedince, ktefi ji maji za kol

implementovat. Diky K&N se transparentnost strategického tizeni zvétsila.

Tento koncept méfeni vykonnosti podniku se stavd jednim z nejpopuldrnéjsich,
zejména proto, ze dokaze zachytit slozitost podnikani v jednoduchém a snadno
pochopitelném ramci. Od svého vzniku se pak postupné vyvinul z nastroje pro méteni

vykonu ve strategicky manazersky nastroj. (Bititci, 2015, s. 20)

BSC dopliiuje finanéni métitka minulé vykonnosti o nové méftitka, které jsou hybnou
silou vykonnosti v budoucnu. Cile a méfitka, které jsou v ramci BSC stanovena, vychézeji
z vize a také strategie podniku. Vykonnost spolecnosti je pfitom sledovdna ve Ctyfech

perspektivach. (Kaplan a Norton, 2007, s. 19)
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Mezi jednotlivymi ukazateli je pfitom tzv. kauzédlni vztah v ramci BSC. Zatimco
nckteré ukazatele méfi minuly vykon, jiné funguji na béazi hybatele budouciho vykonu.
Koncept se neustale vyviji a napt. v poloving 90. let byla predstavena tzv. strategicka mapa.
Ptesto vSak nelze chapat tento systém meéfeni vykonnosti jako univerzalni Sablonu pro
vSechny podniky. Kazda spolecnost by méla BSC pfizplsobit jejim potfebam, strategii a

poslani. (Blahova, 2017, s. 27-28)

Fotr a kol. (2017, s. 198-199) pfitom dodavaji, ze nejvétsi vyhodou systému BSC je
jeho sladéni dlouhodobych cili s kratkodobym operativnim fizenim. Koncept je piitom

mozné vyuzit i s jinymi metodami, které se zaméiuji na vykonnost podniku ¢i kvalitu.

3.1 Perspektivy Balanced Scorecard

Samotné slovo perspektiva vychazi z latinského perspectus, které lze ptelozit jako ,,divat se
skrz* ¢i ,,jasn€ vidét™. Toto pfitom plati i pro Balanced Scorecard, ktery se snazi zkoumat
strategii podniku, kterou srozumitelné zobrazi. Diky tomu je pak mozné strategii 1épe
realizovat. Pfi tvorbé tohoto konceptu se pfitom vyuzivaji étyFi perspektivy, a to finanéni,
zakaznicka4, interni procesy, a nakonec uc€eni se a rust. Pro hodnoceni realizovani strategie
nedava smysl soustfedit se jen na jeden aspekt, jelikoz jednotlivé prvky spolu vzajemné
souvisi. Pro vykresleni presné realizovani strategie je proto BSC tvofen témito

perspektivami. (Niven, 2014, s. 3-4)

I Bititei (2015, s. 20-21) zmifluje propojeni perspektiv se strategii podniku, kterd pro
syst¢ém BSC tvoii zaklad. Zatimco udrZitelné financni vysledky zéavisi na spokojenych
zakaznicich a efektivnich internich procesech, k udrzeni spokojenych zakaznikl jsou tieba
stabilni a procesy, které jsou pro podnik efektivni. Perspektiva uceni se a ristu potom jiz

hledi do budoucnosti — jako je napt. vzdélani, technologie, investice.

Na druhou stranu Parmenter (2020, s. 31) tvrdi, Ze ¢tyfi jmenované perspektivy jsou
neustale omilany a potvrzovany nejen autory BSC, ale 1 dalsimi odborniky. Doporucuje vSak
koncept rozsitit o dals§i dvé perspektivy, a to konkrétné spokojenost zaméstnanctli a Zivotni
prostiedi a komunita. Dala zdlraziuje, Ze by se méla perspektiva u€eni se a ristu vratit

k plivodnimu nazvu; inovace a ucent.

3.1.1 Financni perspektiva

Pii tvorbé BSC by se mélo dbat na propojeni financ¢nich zdmérl se strategii podniku.

Finan¢ni cile jsou pfitom tzv. hlavni bod, kde se sbihaji cile a ukazatele ostatnich
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jmenovanych perspektiv. Spolecnosti pot¢é mohou finanéni zaméry, jako naptiklad rtst
obratu ¢i zvySovani produktivity, vyuzit pro propojenich s ostatnimi perspektivami. Cile i
ukazatele v ramci finanéni perspektivy by pfitom mély popisovat ocekavanou finan¢ni
vykonnost od strategie a taky byt vyuzity pro vyhodnoceni cili a ukazateli ostatnich

perspektiv konceptu. (Kaplan a Norton, 2007, s. 48-49)

Parmenter (2020, s. 31) pfitom finan¢ni perspektivu konceptu BSC popisuje jako
zaméfenou na vyuziti aktiv, rastu trzeb, fizeni rizik, optimalizaci pracovniho kapitalu a
snizovani naklada.

Je tak jasné, ze finan¢ni ukazatele jsou kli¢ovym prvkem konceptu Scorecard, a to
v dob¢ ziskovée orientovanych spolec¢nosti. Diky této perspektivé mize podnik zjistit, jestli
jeho usili o realizaci strategie, kterou Ize nalézt v ostatnich perspektivach, vede ke zlepSeni
finan¢nich vykonnosti podniku. Pokud se podnik soustfedi na rizné aspekty, které nevedou
ke zvySovani finan¢ni vykonnosti, hodnota je omezena. Je tedy mozné popsat finan¢ni
perspektivu jako tzv. finalni cil strategického ptibéhu. VSechno, co koncept obsahuje, by

m¢elo vést ke zlepSeni finan¢nich vysledki. (Niven, 2014, s. 7)

3.1.2 Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva konceptu Scorecard by méla byt schopna odpovédet celkem na tii
otazky; kdo jsou cilovi zdkaznici podniku, co od né& ocekavaji ¢i pozaduji a jaké je

hodnotova nabidku podniku pii obsluze zdkaznikd. (Niven, 2014, s. 4)

Parmenter (2020, s. 31) tvrdi, Ze zédkaznicka perspektiva se soustfed’'uje zejména na
zvySovani spokojenosti zékaznikl, spolecné se soustfedénim se na zédkazniky, kteti podniku

prinaseji nejvetsi zisk a také na navazovani kontaktti s novymi potencialnimi zékazniky.

Pti této perspektivé je tak tfeba identifikovat zdkaznické a trzni segmenty, ve kterych
podnik chce plisobit. Segmenty potom tvoii zdroj obratl, ktery je dale soucasti predeslé
perspektivy; financéni. Kli€ova zdkaznické identifikatory jsou poté napi. spokojenost a
loajalita zdkaznik, jejich udrZeni a ziskdvani zakaznikti novych. (Kaplan a Norton, 2007, s.

61)

3.1.3 Perspektiva internich procesii

Podobné jako i v predeslych perspektivach, 1 v této je nutné, aby podnik urcil n¢jaky cil dané

oblasti a ukazatele vykonnosti, které se v rozhodujici mife na napliiovani cile podili.



40 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Perspektiva se pfitom zabyva otazkou, jak zdokonalit podnikové procesy, aby byl podnik

uspésny. (Papula, Papulova a Papula, 2019, s. 290)

Perspektiva internich procesu se zaméiuje na kli¢ové procesy, které tvori hodnotu
v podniku nejen pro zakaznika, ale i pro akcionare. Razné podniky mohou mit odlisné
ptistupy ke strategiim a na zaklad¢ toho i odli§né procesy, na kter¢ je tfeba se zamétovat.
Dulezité vSak je zaméfeni na opravdové strategické procesy, které piisobi na hodnotovou
nabidku podniku a dlouhodoby tspéch. Pro fungovani podniku je dulezité nespocet procest,
soucasti konceptu Scorecard. Ten totiz slouzi primarné pro fizené strategii, ne kazdodennich

operaci. (Niven, 2014, s. 5-6)

Parmenter (2020, s. 31) dopliuje, ze se perspektiva internich procesti zaméfuje na
kompletni a v€asné dodani, optimalizaci technologii a efektivni vztahy s klicovymi

stakeholdery.

3.1.4 Perspektiva uceni se a ristu

Posledni perspektivou, které je v ramci konceptu BSC koncipovana, je perspektiva uceni
se a rustu, kterd by se méla orientovat na inovace, opousténi zastaralych procest, zvySovani

odbornosti a adaptibility a na vytvatfeni uciciho se prosttedi. (Parmenter, 2020, s. 31)

Tyto ve vétSin€ nehmotné faktory, které se sleduji v ramci posledni perspektivy, jsou
kli¢ové pro predeslé zminéné perspektivy. V podstaté tvoii zaklad, na kterém je struktura
celého konceptu postavena. Vénuje pak pozornost zejména tfem hlavnim oblastem kapitalu:

lidsky, informacni a organiza¢ni. (Niven, 2014, s. 6)

3.2 Strategicka mapa

V ramci ¢tyt perspektiv sledujeme jednotlivé cile, ve kterych chce podnik vynikat, aby mohl
realizovat svou strategii. Spolecnosti se postupné posunovaly od vyuzivani konceptu BSC
jen jako méficiho systému, k vizualnimu zndzornéni jednotlivych cilti naptic¢ perspektivami,
pro snazsi vybér vhodnych méftitek, pfi sledovani plnéni strategie podniku. Tento diagram
se poté ustalil jako tzv. strategicka mapa. Jedna se o jednostrankovy graficky piehled vSech
kli¢ovych oblasti, ve kterych chce podnik v ramci jednotlivych perspektiv uspét, aby mohl
svou strategii uspés$né realizovat. Jedna se tedy o urCity nastroj strategické komunikace,

ktery jasné formuluje strategii napt. zaméstnancim. (Niven, 2014, s. 8-9)
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Scorecard
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Obrazek 1 Strategicka mapa pro BSC

(zdroj: Parmenter, 2020, s. 35)
3.3 Implementace Balanced Scorecard

Proces implementace se mtize odliSovat na zakladé riznych odbornych autord. Dle Nivena
(2014, s. 71-76) ¢asovy plan implementace sestava ze dvou fazi, a to planovani a nasledné
samotny vyvej. Ve fazi planovani je dle autora nutné nejen vytvofit hlavni myslenky pro
zavedeni BSC, ale také napt. ur€it vhodné organizacni jednotky, zajistit podporu vedeni,
sestavit a proskolit tymy pro BSC a vytvofit komunikaéni strategii. Ve druhé — vyvojové —
fazi, je potom nutné¢ shromazdit a distribuovat podkladové materialy, poskytnou Skoleni
ohledné BSC, vytvofit ¢i potvrdit misi, vizi a strategii podniku a déale vytvofit strategickou
mapu a stanovit ukazatele vykonnosti, spolecné s nastavenymi cili a ur€eni prioritnich
iniciativ. Po prvnim sbéru dat z BSC a prvnim setkdni na jejich prodiskutovani je dale

doporu¢ovano, aby se vypracoval plan pro trvalou implementaci systému.

Fotr a kol. (2017, s. 206) uvadi, Ze prvné by mél podnik pfijmout explicitni projekt a
jmenovat projektovy tym, ktery bude mit na starost navrzeni systému méfeni schvalenych
strategickych cilit v rdmci perspektiv Scorecard. Nasledné poté piipravit novy systém
hodnoceni pro funkéni aplikaci. BSC musi byt vSak zamétfeno na podnikovou strategii a tu
formulovat do sledovanych indikatorti, které odpovidaji zajmu vlastnikl i zdkaznikl a jsou

v souladu s procesy a inovacemi v podniku.
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3.3.1 Kaskadovani Balanced Scorecard

Po implementaci BSC je mozné tzv. kaskadovani konceptu, coz je proces, ktery rozviji
Scorecard na nizSich urovnich podniku. Spolecnosti mohou tento rozpad na jednotlivé
urovné délat jak pro strategické mapy, tak pro vSechny ukazatele BSC. Nékteré spole¢nosti
vSak preferuji vytvoreni jedné strategické mapy na nejvyssi urovni, kdy nasledné kaskaduji
pouze meéfitka vykonnosti. V momenté, kdy je Scorecard tvofen na nizSich urovnich
podniku, mohou zaméstnanci na vSech urovnich ukézat, jak jejich Cinnost vede ke zlepSeni

vysledki pro celou spole¢nost. (Niven, 2014, s. 306-307)

3.4 Kritika Balanced Scorecard

Fotr a kol. (2017, s. 206) uvadi nékolik problémd, kterou mohou vzniknout zejména pfi
implementaci konceptu BSC. Prvné je problém nespravné formulace vize podniku. Pokud
by byla stanovena neurcité, nemusel by byt proces implementace metody jasny, jelikoz je
vize nejvysSi urovni strategickych cili spolecnosti. Dale byly zminény ptekdzky pii
zaméteni se na méfeni spravnych hodnot, kdy se podniky Casto orientuji spiSe na méreni
vystupii nez k samotnému meéfeni Cinnosti. Agregace finan¢nich ukazatelii byla
pojmenovana také jako slabéd stranka metody, jelikoz to misto konkretizace efektivity
podniku vede ke zkresleni. Jako staly problém poté autofi popisuji vhodnost k publikaci
vyslednych hodnot a zjisténi z nefinan¢nich ukazateli. Pfesto ale dodavaji, Ze vétSina

spole¢nosti vyuZzivani konceptu BSC bere jako obohacujici.

Kriticky zhodnotil koncept BSC 1 Parmenter (2020, s. 32-37), ktery poukazuje na
dilema pti pFrirazovani ukazateli, kdy mnoho ukazatelti nepatii jednozna¢né do jedné
perspektivy BSC. Dale tvrdi, Ze strategické mapy jsou casto pievazné teoretické a
zjednodusuji vztahy mezi pfi¢inou a disledkem. Autor nesouhlasi ani s tim, Ze by Gcelem
vykonovych méfitek byla realizace strategickych iniciativ, naopak slouzi zaméstnanciim pro
kritické zhodnoceni uspéchi organizace. NejSkodlivejsi proces konceptu BSC vSak povazuje
kaskadovani, jelikoz se zde predpoklada, Ze komplexni ukazatele, jako je naptiklad
navratnost kapitalu, je mozné rozd¢lit do mensich ukazateld, kdy kazdy vedouci automaticky
pochopi, jaké metriky vyuzit. Pfesto ale dodava, ze pfijeti BSC je pro podniky krok

spravnym smeérem.
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Podniky hodnoti svou vykonnost jiz desitky let. Méfeni a nasledné fizeni vykonnosti je
dalezité pro kazdy podnik, ktery chce fungovat efektivné. Dynamické prostredi, krize ve
svété — to vSe vedlo k nartstu dulezitosti sledovani vykonnosti a podniky se dnes bez toho
jen tézko obejdou. Méfeni vykonnosti se opira zejména o tradi¢ni ukazatele. Ty jsou vSak
Casto kritizovany, jelikoZz nemusi poskytovat dostatecné informace o vykonnosti podniku a
zaroven nezohlednuji vSechny faktory, kterymi je podnik ovliviiovan. Dalsi klasické
ukazatele jsou soucdasti finan¢ni analyzy, ktera hodnoti zejména finan¢ni zdravi podniku.
Ani finan¢ni analyza, kterd zahrnuje metody jako analyza stavovych ukazatelli, analyza
tokovych ukazateli, analyza rozdilovych a pomérovych ukazatelti, analyza soustav
ukazatelli a souhrnné hospodareni podniku, nemusi podniku podavat dostatecné informace

o0 jeho zdravi.

Strategicka analyza poté slouzi spolecnosti k identifikaci faktort, které ovliviuji
prostfedi podniku. Spolu s finanéni analyzou patii do analyzy interniho prostfedi naptiklad
analyza ,,7P*, ktera se sousttedi na klicové oblasti marketingového souboru. Externi analyza
poté zkouma makroekonomické prostiedi podniku a konkurencni sily, které na podnik
pusobi. Jedna se napiiklad o PEST analyzu ¢i Porteriv model konkurenc¢nich sil. Propojeni

vSech dil¢ich analyz vnitiniho a vnéjsiho prostiedi probihd v matici SWOT.

Zminéné nedostatky klasickych ukazateli poté vedly k zrozeni novych metod a
nastroji, které se zabyvaji hodnocenim vykonnosti podniku. Jednim z nejrozsifenéjSich

modelt se stal koncept Balanced Scorecard.

Balanced Scorecard je moderni metoda, kterou mohou podniky vyuzit pfi strategickém
fizeni a méfeni vykonnosti, coZ je kvlli dynamickému prostfedi svéta jiZ pro spolecnosti
nepostradatelné. Jeji vznik navazoval na potiebu prekonat nedostatky tradi¢nich ukazateld,
které¢ nemuseji podniku podavat dostatecné provazané informace. Systém BSC umoziiuje
spole¢nostem sledovat nejen finan¢ni zdravi podniku, ale také vyhodnocovat faktory, které
vedou k dlouhodobému tuspéchu. Hodnoti pfitom podnik ze Etyf kliovych perspektiv:
finan¢ni, zdkaznické, internich procesti a uceni se a ristu. Informace pfitom zachyti v
jednoduchém ramci, ktery je snadno pochopitelny. Vyuziti tohoto modelu vede podniky k

vyvazené strategii, coZ je dulezité pro vSechny podniky, bez ohledu na jejich velikost.
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PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI VYBRANEHO PODNIKU

Vybrany podnik, pro ktery je diplomova prace zpracovana, je akciova spole¢nost. Zalozena
byla zapsanim do obchodniho rejstiiku v roce 1992. Jednd se o Ceskou priimyslovou
spole¢nost, ktera se zabyva vyrobou kovovych komponentl. A to zejména pro motorova
vozidla a dalsi dopravni prostfedky. Jeji plisobeni se pfitom véaze na dlouholetou tradici,
ktera je spjata s regionem Zlin, ve kterém tento podnik ptsobi. Hlavni vyrobky v portfoliu
této spolecnosti jsou piedevSim pievodovky a spojky, podvozkové dily, stabilizacni
systémy, aj. vyrobky. Spolecnost tak vyrabi své produkty zejména pro automotive primysl

a dalsi pfidruzené obory.

Vyrobu produktil bere vybrany podnik jako komplexni servis pro jejich zdkazniky. Je
sloZen celkem z 5 f4zi, a to vyvoj a konstrukce vykovku, vyroba néfadi a forem, zpracovani
materiald, dokoncovaci operace, a nakonec kontrola kvality. Ro¢ni objem vyroby tohoto

podniku se pohybuje ptes 20 000 tun.

5.1.1 Vyvoj a konstrukce

Prvnim krokem pro vznik vyrobku je jeho samotna konstrukce a vyvoj, na kterém pracuji
inZenyii a konstruktéti s vyuzitim softwaru. Diky tomu je poté mozné simulovat proces
vyroby a navrhnout efektivni pribeéh. Spolupracuji ptitom tzce se zakazniky ptes vyvoj az

po vybér materialu. V této fazi je zahrnuto feSeni jak technické, tak ekonomické i logistické.

5.1.2 Vyroba naradi a forem

Po konstrukci a vyvoji vyrobku je nutno vyrobit veskeré potfebné formy. Diky tomu jsou
poté zaruceny stabilni podminky pii vyrobé finalniho vyrobku. Tyto formy vznikaji na CNC

strojich s vyuzitim technologie HSC.

5.1.3 Zpracovani

Ttetim krokem pii vyrobé je zpracovani kovovych komponentt, kdy je zpracovan material
vyrobku. Hmotnost téchto vyrobka je zhruba 0,1-30 kg. Spole¢nost vyuzivd moderni
kotoucové a také pasové pily spole¢né s nlizkami, pro ptesné a co nejvice efektivni déleni

veskerého materidlu. Zpracovani materialu probiha na 17 vyrobnich linkach.
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5.1.4 Dokoncovaci operace

Mezi dokoncovaci Upravy se fadi tepelné zpracovani, tryskéni, kalibrace a vystupni kontrola.
Pro tepelné zpracovani vykovki se vyuziva indukéni ohfev. V ramci této faze jsou piipadné
zajistény 1 jind opracovani od externich dodavateli spole¢nosti, jako napt. barveni,

galvanizace ¢i zinkovani.

5.1.5 Kvalita

Poslednim fazi je kontrola kvality. Jsou nasazeny nastroje pro fizeni kvality procesu od jeho
pocatku, kdy je nakupovan material, pies pritbézné kontroly az po kone¢nou kontrolu pred

expedici vyrobku k zdkaznikovi. Pro méfeni kvality je pfitom vyuzivana piislusna technika.

5.2 Vyvoj po¢tu zaméstnanci

Tabulka €. 2 zobrazuje vyvoj poctu zaméstnancti vybraného podniku za sledované obdobi
2019-2024. Ze ziskanych dat je pritom patrné, Ze pocet zaméstnanci nevykazuje
v analyzovaném podniku vyrazné kolisani a pohybuje se tak stabilné mezi 381-410
zaméstnanci. Pocet zaméstnancii se snizil zejména v prvni poloving roku 2020, jelikoz
kopiroval klesajici trend poptavek na zékladé omezeni vyroby zakaznikli podniku z diivodu
pandemie COVID-19. V nasledujicich letech vSak dochazi k postupnému ndrustu

zaméstnanct, kdy v roce 2023 dosahuje vybrany podnik svého maxima se 410 zaméstnanci.

V poslednim sledovaném roce, 2024, dochdzi znovu k mirnému poklesu, a to na
zakladé poklesu vyrobni potifeby podniku. Celkove 1ze tak konstatovat, Ze si podnik udrzuje
stabilni zaméstnanost. To miize poukazovat na jeho ptizplisobovani se zménam na trhu a

zéaroven 1 na ptipadnou spokojenost zaméstnanci v podniku.

Tabulka 2 Pocet zaméstnancii vybraného podniku béhem sledovaného obdobi

Rok 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Pocet zaméstnancu 403 381 394 403 410 403

(vlastni zpracovani dle internich dat spolecnosti)
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5.3 Organizaéni struktura vybraného podniku

Spolecnost se fadi mezi tzv. velké podniky. Nyni zaméstnava pies 400 zaméstnanci a ro¢ni
obraty podniku dosahuji hodnot v miliarddch K¢. Analyzovany podnik je soucasti veEtsi
primyslové skupiny, diky ¢emuz ma stabilni zdzemi. Zaroven vlastni dal$i vyrobni podnik

— dcefinou spolecnost, ¢imz rozsifuje své kapacity.

Predstavenstvo spolecnosti i jeji dozorci rada je tvofena tfemi ¢leny. Vykonny feditel
poté s manazery jednotlivych oddéleni piedstavuje vrcholové vedeni spolecnosti. Tuto
organiza¢ni strukturu je mozno vidét na obr. ¢. 2. Déle se spolecnost déli do stiedisek se
svym vlastnim vedenim, ktefi jsou tvofeni vedoucimi, nebo ptipadné mistry z vyroby. Tyto

C¢iselné€ rozdélena stiediska jsou nasledné ptifazena pfislusSnym manazeriim z vedeni.

Vyrobni feditel ]
Technicky feditel J

Obchodni feditel ]

Finanéni feditel ]
Personalni feditel j

Obrazek 2 Vnitini organiza¢ni struktura vybraného podniku

r—(PFedseda pfedstavenstva]

.—Eﬁstopfadseda pfedstavensth Vykonny reditel

[ Clen predstavenstva J

v aaray

(vlastni zpracovani dle internich dat podniku)
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6 CHARAKTERISTIKA KONKURENCNIHO PODNIKU A
ODVETVI

6.1 Charakteristika konkurené¢niho podniku

Konkuren¢ni podnik, ktery byl pro ucely této diplomové prace vybran, plisobi v oblasti
kovovyroby se specializaci na vyrobu kovovych komponenti pro rtizné pramyslové
segmenty, nejcastéji vSak pro automobilovy a stavebni primysl a pro drazni techniku, spolu
se zemédelskymi €i stavebnimi stroji. Jedna se o akciovou spole¢nost, ktera v kraji Vysocina

pusobi jiz ptes 30 let, od svého zapisu do obchodniho rejstiiku v roce 1992.

Velikosti pfitom podnik spadd do velkych podniki. V roce 2023 zaméstnaval
495 zaméstnanct, jak je mozno vidét v tabulce €. 3, pfi¢emz 81 % spadalo do tzv. délnické

kategorie. Obraty konkuren¢niho podniku se béhem let pohybuje v miliardach K¢.

Tabulka 3 Pocet zaméstnancti konkuren¢niho podniku béhem sledovaného obdobi

Rok 2019 2020 2021 2022 2023

Pocet zaméstnancu 613 551 544 516 495

(vlastni zpracovani dle vyrocnich zprav spolecnosti)

6.2 Charakteristika odvétvi

Na =zakladé Kklasifikace hlavni ekonomické Ccinnosti (CZ-NACE) spadd vybrany 1
konkurenéni podnik do sekce C — Zpracovatelsky priamysl. V této sekci poté najdeme oddil
25 — Vyroba kovovych konstrukei, vyrobkii, kromé stroji a zarizeni, které si nasledné

bliZe rozebereme.

V ramci sekce 25 totiz najdeme skupinu 2550 — Tvareni, lisovani, raZeni, valcovani
kovii; praskova metalurgie — coz je hlavni ekonomickou ¢innosti obou analyzovanych
podnikti. Tato skupina v sobé zahrnuje veskeré Cinnosti, které se vaZzou na opracovani kovi,
jako je prave tvateni ¢i lisovani. Konkrétné se zde zahrnuje napt. vyroba vykovkd, vyliski,
vyvalkt, protlacki apod., spolecné s vyrobou pfedméti z kovovych praskl, a to at’ uz

lisovanim ¢i spékanim.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 49

7 ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI

Jak bylo zminéno v kapitole €. 2, strategicka analyza zachycuje komplexni pfistup
k faktorGim, které ovliviiuji pisobeni podniku. Diky ni je podnik schopen zjistit informace,
které jsou pro néj podstatné. Radi se tak mezi kli¢ové prvky strategického tizeni podniku,

které podporuji konkurenceschopnost a rozvoj podniku.

V ramci této kapitoly je zpracovano nékolik metod a nastroju strategické analyzy, diky
kterym je mozno zjistit dilezité informace o podniku. Pro vnéj$i prostfedi budou
vypracovany dv¢ analyzy, a to konkrétné¢ PEST analyza a Porteriiv model konkurenénich
sil. PEST analyza rozebere makroekonomické prostiedi podniku, které na spolecnost plisobi,
zatimco Porteriv model konkurenc¢nich sil bude vénovat pozornost konkuren¢nim silam

v odvétvi.

Pro analyzu vnitiniho prostiedi bude poté nasledné zpracovana finanéni analyza, ktera
poskytne pohled na finanéni zdravi podniku a pro vyhodnoceni budou ukazatele srovnany

s podnikem z odvétvi. Nasledné bude provedena analyza ,,7P<.

Na zékladé¢ téchto analyz budou shrnuty kli¢ové charakteristiky, které¢ budou zobrazeny
v ramci SWOT analyzy. Tato analyza se zaméfi na silné a slabé stranky podniku, spolecné

s jeho pftilezitostmi a hrozbami.

7.1 PEST analyza

Analyza obecného okoli podniku je mozno provést v ramci PEST analyzy, ktera byla blize
definovana v kapitole 2.1.1. V tomto piipadé se analyzuji jednotlivé slozky, které ovliviiuji
podnik, a to politické a ekonomické faktory, spolecné se socialnimi a technologickymi

faktory.

7.1.1 Politické faktory

Politické faktory hraji dilezitou roli v mezindrodnim obchodu. Analyzovany podnik je
pfitom vzhledem ke své obchodni politice pod vlivem zahrani¢ni obchodni politiky a
regulaci. Z hlediska regionii byla struktura prodejii v roce 2024 ve vysi 34 % pro CR,
zatimco zbylé prodeje byly exportovany. Podnik se pohybuje zejména na trzich EU, kdy
vyvazi ptedev§im do skandinavskych (16 % v roce 2024), némeckych (24 % v roce 2024) a
polskych (14 % v roce 2024) firem. Analyzovany podnik tak celi legislativnim zménam

v ramci obchodnich politik zahrani¢nich statl, které ovliviiuji pohyb zbozi. Zaroven i
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politické déni ve svéte, které je ovlivnéno konflikty napfi¢ nejen EU, ale i celym zbytkem
svéta, mohou tak podniku uskodit. Tyto konflikty ve svété s sebou nesou nejistoty v ramci
obchodnich vztahti a cel, at’ se jedna o evropské ¢€i jiné zahrani¢ni importy. Vyznamny vliv
ma 1 ekologicka regulace, zejména v podob¢ zavadéni ESG standardii, které¢ nuti podnik

sledovat vyvoj udrzitelnych technologii a ekologickych opatieni.

7.1.2 Ekonomické faktory

Ekonomické faktory jsou pro sledovany podnik klicovym prvkem zejména z pohledu na
jeho finan¢ni stabilitu. Analyzovany podnik je ovlivnén ristem cen surovin, coz muZze
pusobit na celkové vyrobni naklady a také na nastavenou cenovou konkurenceschopnost
podniku. Spole¢né s ristem cen surovin na podnik ptisobi i riist cen energii. Vysoka cena
energii a vstupnich surovin napti¢ EU je moZno zatfadit mezi hlavni negativni faktory, které
pusobi na podnik a mohou ovlivnit zmény HV podniku. Vybrany podnik, jako velka
pramyslova spole¢nost, se fadi mezi velké odbératele energie v kraji. Kviili tomu je riziko,
které je spojeno s rustem ceny elektrické energie, pro podnik velmi vysoké. Jediné mozné
zajisténi je pro podnik nékup tzv. pasem, kdy nakupuje rovnomérny odbér za urcity cas.
Analyzovany podnik se kromé jiz zminénych faktort potyka jesté s ndrustem urokovych
sazeb a také s vykyvy ménovych kurzl. Podnik pfitom v roce 2024 provedl jen drobna
zajisténi kurzu CZK/EUR a dalsi zajiSténi nebyla na dal$i rok uzaviena. Zaroven i vedeni
podniku uvadi, Ze trhy, na kterych se podnik pohybuje, momentéalné stagnuji, a tuto stagnaci

podnik oc¢ekava i nadale.

7.1.3 Socialni faktory

Mezi vyznamné socialni faktory, které ovliviiuji podnikani spole¢nosti, se fadi urcité odliv
pracovni sily zregionu. To nuti podnik hledat nové zpisoby pro zajiSténi dostatku
zamé&stnanct a posiluje to dilleZitost spoluprace se sttednimi i vysokymi Skolami, ve kterych
se analyzovany podnik napfi¢ roky snazi dale pokracovat. Diky praxi a vycviku studentd,
spolecné se stipendijnim programem, se vybrany podnik aktivné participuje na vzdélavacich

projektech 1 pro pfipadné zajisténé odborné pracovni sily do budoucna.

7.1.4 Technologické faktory

Poslednim dulezitym bodem jsou technologické faktory. Technologické faktory, které na
analyzovany podnik ptsobi, mohou pfinést i piipadné ptilezitosti pro zvySeni efektivity a

konkurenceschopnosti podniku. Je na misté uvést, Ze podnik se snaZi o celkovou digitalizaci
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nejen vyroby, ale i dalSich procest, které ptisobi napti¢ celym podnikem. A to pro dosazeni
vyssi efektivity procest a lepsiho fizeni. Cinnosti v oblasti technického rozvoje, vyzkumu a
investi¢ni ¢innosti se tak fadi do oblasti, na které se vybrany podnik kazdoro¢né zaméiuje.
Jedna se tak napiiklad o investice do vyrobni oblasti podniku ¢i napft. z pohledu logistiky do

zlepSeni interni logistiky aredlu, aj.

7.2 Porteruv model konkurené¢nich sil

Porterova analyza je znama zejména pro své zmapovani konkuren¢ni pozice podniku
v odvétvi. Blize byla tato analyza ptedstavena v kapitole 2.1.2 teoretické ¢asti prace. Tato
analyza se zabyva rozborem sektorti, na ktery nejvice pusobi konkurenti, dodavatelé a
zdkaznici. Porterova analyza poté piimo sleduje pét faktorli, a to vyjednavaci silu
zakazniki a dodavatelii, spolecné s hrozbou substitutii a vstupu novych konkurenti, a

nakonec rivalitu firem na trhu.

7.2.1 Vliv zakaznika

Analyzovany podnik plsobi v odvétvi primyslové kovovyroby. Klicovy odbératelé jsou
nadnarodni spolecnosti, které pusobi v automobilovém, strojirenském ¢i hydraulickém
sektoru. Vybrana podnik se soustfed’'uje na dlouhodobou spolupraci se svymi zdkazniky a
diky tomu je schopen 1épe reagovat na jejich potieby. Jak bylo jiz zminéno v PEST analyze,
v Némecku, Polsku a Svédsku. Problémem spole¢nosti je ale uzky profil dileZitych
zakaznikl, kteti nemusi vzdy v€asné splacet své zavazky. Podnik ptitom pisobi v odvétvi,
kdy ma své ziskané zdkazniky, se kterymi spolupracuje, a nové zdkazniky neziskava tak
snadno. Na zakladé€ toho mliZe ale sledovany podnik utrpét a je proto na misté rozsifovat své

zakazniky o dals$i klicové spole¢nosti.

7.2.2 Vliv dodavatelu

Jak bylo zminéno v kapitole 5.3 diplomové prace, analyzovany podnik je soucasti vétsi
primyslové skupiny. Hlavnim dodavatelem surovin je velka hutnickd spole¢nost, matetska
spole¢nost analyzovaného podniku. Ta poté zajiSt'uje hlavni pfisun materialu pro podnik.
Mit jednoho klic¢ového dodavatele s sebou nese urcité riziko, které tak neni diverzifikovéano.
Matetska spolecnost vSak neni naprosto jedinym dodavatelem, ktery podnik vyuziva, ptesto
je ur€ité hlavnim. Pokud by zakaznik poZadoval napt. specificky materiél, odebira jej podnik

1 od jinych dodavateli, ale urcité ve velmi omezené mife, oproti jejich hlavnimu dodavateli.
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7.2.3 Hrozba vstupu novych konkurenti

Novi konkurenti jsou pfi vstupu na trh vystaveni bariéram, zejména vysokym pocatecnim
investicim. Muze se pfitom jednat o samotné technologie, které podnik vyuziva a které
s sebou piinasi vysoké vstupni naklady. Také ale do toho muzeme zatradit potfebné know-
how pro spravné fungovani vyroby v tomto pramyslu. Podniky, které v odvétvi plisobi,
mohou mit jiz silnou trzni pozici a vybudované vztahy s odbérateli ¢i dodavateli. Tyto

faktory také omezuji novym konkurentim vstup na trh.

7.2.4 Hrozba substitutu

Moznost substituovat vyrobky tohoto primyslového charakteru je znacné omezena.
Vyrobky, které¢ analyzovany podnik svym zakaznikiim poskytuje, maji totiz velmi specifické
vlastnosti, které jsou pro odbératele vtomto odvétvi velmi dilezité. Rozvoj novych
materialii ¢i technologii mize v budoucnu vést ke zménam, které musi spolecnost neustale
sledovat a na zadklad¢ toho inovovat své procesy. Je vSak velmi nepravdépodobné, ze by

vznikly uréité substituty, které by mohly tyto kvalitni vyrobky nahradit.

7.2.5 Sektor konkurentu

Analyzovany podnik piisobi v konkuren¢nim prostfedi, kde jsou k nalezeni domaci i
zahrani¢ni vyrobci, ktefi mohou jeho podnikani ovlivilovat. Pro dostate¢nou
konkurenceschopnost podniku je dulezita kvalita vyrobkd, technologickd uroven procest

v podniku i1 dlouhodobé vztahy se zdkazniky.

7.3 Financni analyza

Ekonomické prosttedi je nevyzpytatelné a neustale se méni. Proto je pro podniky vhodné,
aby vyhodnocovali své finan¢ni zdravi. Neni to vSak jen o hodnoceni minulosti, jak bylo
zminéno v kapitole 2.2.1., avSak 1 pro moZnou predikci budoucnosti, coZ muize vést

k vétsimu uspéchu podniku.

Finan¢ni analyza se tak fadi mezi vnitfni analyzy, které hodnoti vykonnost a finan¢ni
zdravi podniku. Pomaha identifikovat silné a slabé stranky fungovani spolecnosti a na

zaklade toho pfinasi i mozna strategicka rozhodnuti.

Pro zpracovani zakladni finan¢ni analyzy zde bude aplikovano nékolik metod, a to
konkrétné zpracovani absolutni analyzy, kde bude provedena analyza majetkové a finan¢ni

struktury podniku, soucasné s jejich vynosy a ndklady. Poté budou zhodnoceny ukazatele
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zisku podniku a nasledné vypocten €isty pracovni kapital spolecnosti. Dalsi provedena
analyza bude pomérova analyza, které vyhodnoti efektivitu a finan¢ni zdravi podniku.
Nasledn¢ budou vypracovany dva souhrnné ukazatele a bude provedeno zobrazeni

pomérovych ukazateli v rdmci spider analyzy.

Finan¢ni analyza vychdzi z ucetnich vykazi, které jsou uvedeny v pfilohach P I, P Il a
P 111, a to za sledované obdobi 2019-2024. Data pro sledovany podnik byla pfitom na zadost
spolecnosti prepoctena jednotnym koeficientem z divodu zachovani anonymity. Pro

vhodnéjsi interpretaci vysledkii budou vysledné hodnoty analyz porovnany s konkurenc¢nim

podnikem z odvétvi.

7.3.1 Absolutni analyza

Absolutni analyza se zaméfuje na hodnoceni jednotlivych slozek majetkové a finanéni
struktury podniku a také vynost a nadkladii podniku béhem sledovaného obdobi 2019-2024.
V této ¢asti budou analyzovany hlavni slozky majetku podniku a finanéni struktury podniku,
spole¢n¢ s naklady a vynosy, které spole¢nost eviduje. Cilem této analyzy je identifikovat
klicové faktory, které ovliviiuji finanéni zdravi podniku a poukézat ptipadné na urc€ité trendy

v asove fad€. Vypocet vychdzi z vykazl podniku, které jsou uvedeny v ptilohach P I a P IL
Analyza majetkové struktury

Béhem sledovaného obdobi 2019-2024 je ztabulky €. 4 ziejmé, Ze hlavni Cést
majetkové struktury podniku tvofil dlouhodoby majetek podniku. Tato skutecnost odpovida
faktu, ze se jedna o vyrobni podnik, ktery potfebuje dlouhodoby majetek k napliiovani své
podnikatelské ¢innosti. VySe dlouhodobého majetku se v prubéhu let pohybuje v rozmezi
cca 53,8-58,6 % aktiv. Nejvétsi Cast je poté logicky tvotfena dlouhodobym hmotnym
majetkem, ktery tvofi téméf polovinu DM. Podnik je tak moZné oznacit za kapitalové
narocny, jelikoz jde o vyrobni podnik, ktery investuje do technologii a zafizeni. Tato
zavislost na DHM poukazuje na urcitou nizsi flexibilitu. Zména vyrobniho programu mtize
nakladné. Obézna aktiva podniku se poté pohybuji ve vysi okolo 41,3 — 46,2 %. Nejvetsi
polozkou jsou v tomto ptipadé zdsoby podniku, které se pohybuji v priméru okolo 26 %.
Vétsi mnozstvi zasob znovu poukazuje na vyrobni proces podniku, ktery si drzi urCitou vysi

zasob 1 kvlli napt. cenovym vykyvim.

K vyraznému ndrustu aktiv doSlo zejména v letech 2020/2021, jak je mozné vidét

v tabulce ¢. 5. Néarust byl v tomto ptipadé o 16,4 % a tento nérust pokracoval i v letech
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2021/2022, avsak jen jiz zhruba o 10 %. V letech 2020/2021 byl tento narust zapfi¢inén
narustem DM, a to konkrétné¢ pozemk, které se zvysili o 54,13 %. OA se v tomto obdobi
zvysily o 20,7 %, pficemz nejvétsi ndrust je sledovan u zdsob podniku, ve vysi témét 50 %.
Nasledujici sledované roky vSak dochazelo naopak k poklesu celkovych aktiv. Narust
ato o 52 %. V ptipadé OA jiz dochazi jen k mensimu narustu, zhruba o 3,6 %. Nasledujici
obdobi 2022/2023 muzeme vidét poklesy témet u vSech sledovanych polozek. K narustu
v tomto piipadé dochazi naptiklad zejména v obdobi 2022/2023 u penéznich prostiedk,
prestoze ale penézni prosttedky tvofi jen malou ¢ast celkovych aktiv, jak je zobrazeno
v tabulce €. 4. Pti¢inou tak velkého narustu penéznich prostredkit podniku v tomto obdobi

je faktoring.

V ptipadé konkurenta je mozné v ptiloze P VII vidét, Ze 1 v tomto piipad€ tvoii nejvetsi
polozku dlouhodoby majetek. Jeho vysSe se ptitom pohybuje od 51,59 % az po 61,81 % a je
to tak podobné rozmezi, jako v ptipad¢ vybraného podniku. Nejvyssich polozek ptitom
konkurent dosahuje u DHM, a to konkrétné u staveb. ObéZzna aktiva potom tvoii druhou
vétsi ast majetkoveé struktury. V roce 2019 jsou ve vysi 38,02 % a rostou, avSak v roce 2023
dochazi kjejich poklesu, a to na 22,93 %. OA jsou tvofena zejména kratkodobymi
pohledavkami, které vykazuji klesajici tendenci po celé sledované obdobi. Velky rozdil u
konkurenta je zejména v ptipad¢ jeho penéznich prostiedki, které udrzuje ve vyssi mite, kdy

se béhem sledovaného obdobi pohybuji okolo 10,57-20,63 %.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 55
Tabulka 4 Vertikélni analyza majetkové struktury vybraného podniku
v %) 2019 | 2020 | 2021 2022 | 2023 | 2024
AKTIVA CELKEM 100 100 100 100 100 100
Dlouhodoby majetek 58,64 | 55,47 | 53,83 | 56,52 | 56,15 | 58,56
Dlouhodoby nehmotny majetek 0,83 0,69 0,65 0,59 0,65 0,70
Dlouhodoby hmotny majetek 4543 | 43,55 | 43,36 | 46,99 | 46,27 | 48,56
Pozemky a stavby 17,75 | 17,39 | 16,10 | 20,70 | 20,70 | 20,97
Dlouhodoby finan¢ni majetek 12,38 | 11,23 9,82 8,93 9,23 9,30
Obézna aktiva 41,36 | 44,53 | 46,17 | 43,48 | 43,85 | 41,44
Zasoby 22,73 | 22,43 | 28,72 | 27,41 | 26,80 | 27,71
Pohledavky 1692 | 16,42 | 17,03 | 14,49 | 13,81 | 11,87
Casové rozliSeni aktiv 022 | 0,19 | 025 | 1,57 | 024 | 0,23
Penézni prostiedky 1,49 5,49 0,16 0,01 3,00 1,64
(vlastni zpracovani dle ucetnich zavérek)
Tabulka 5 Horizontalni analyza majetkové struktury vybraného podniku

v %) 2019/2020 | 2020/2021 | 2021/2022 | 2022/2023 | 2023/2024
AKTIVA CELKEM 6,96 16,40 10,01 -3,26 -0,75
Dlouhodoby majetek 1,18 12,96 15,49 -3,89 3,52
Dlouhodoby nehmotny majetek -10,78 8,72 0,84 5,75 7,07
Dlouhodoby hmotny majetek 2,54 15,90 19,22 -4,75 4,17
Pozemky a stavby 4,81 7,75 41,40 -3,26 0,57
Dlouhodoby finanéni majetek -2,99 1,80 0,00 0,00 0,00
ObéZna aktiva 15,16 20,69 3,61 -2,43 -6,22
Zasoby 5,54 49,06 5,00 -5,42 2,61
Pohledavky 3,66 21,11 2,23 -15,31 -14,64
Casové rozliSeni aktiv -8,06 55,95 584,98 -84,96 -7,83
Penézni prostredky 295,12 -96,55 -93,88 31921,16 -45,78

(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
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Analyza finané¢ni struktury

V ptipad¢ financ¢ni struktury podniku jsou pasiva celkem tvoiena zejména vlastnim
kapitalem podniku, ktery se béhem sledovaného obdobi 2019-2024 pohybuje v rozmezi
57,4 — 65,1 %. Cizi zdroje podniku se tak pohybuji ve vysi 34,6 — 42,6 % a jsou tvotfeny
zejména kratkodobymi zavazky. Jejich podil na finan¢ni struktufe se pohybuje v priméru
okolo 23,1 % a jsou tvoieny zejména zavazky z obchodnich vztahil. Na zaklad¢ této analyzy
je tak mozné posoudit, ze podnik z vétsi Casti financuje svllj majetek vlastnim kapitalem,
oproti cizim zdrojiim podniku. Diky tomu je mozné oznacit podnik za vice finan¢n¢ stabilni,
jelikoz vétsi podil vlastniho kapitdlu snizuje urcita rizika, kterd jsou spojeny s cizimi zdroji.
Strategie podniku v ramci finan¢ni struktury by se tak dala oznadit za konzervativni, kdy
spoléha ve vétsi mife na své vlastni zdroje. Nejvétsi polozka v rdmci vlastniho kapitalu je
poté tvofena vysledkem hospodaieni minulych let, ktery se za sledované obdobi pohybuje

v praméru mezi 54,46 %.

Co se tyCe narustim ¢i ubytkim v pfipadé finan¢ni struktury podniku, dochazi
k opravdu jen k malym vykyvlim, viz tabulka €. 7. Vlastni kapital podniku vykazuje béhem
minulych let. Oproti tomu VH vykazuje kolisavy charakter, kdy k narustu dochazi zejména
v obdobi 2020/2021 a poté 2022/2023. V piipadé cizich zdroji dochazi k poklesu v ptipadé
poslednich dvou sledovanych obdobi, a to 2022/2023 a 2023/2024. To je zapfi¢inéno

zejména poklesem zavazkd, a to predev§im zavazkl k Gvérovym institucim.

V ptipadé konkurenta v ptiloze P VII miZeme vidét, Ze nejvetsi ¢ast pasiv tvoii VK,
ktery se pohybuje nad 70 %, v roce 2023 dokonce nad 80 %. To je o néco vetsi mira nez
v ptipad¢ vybraného podniku. Cizi zdroje se poté pohybuji mezi 25-30 %, avSak v roce 2023
klesaji 0 -34,82 %, coZ je spojeno s ristem VK podniku. Obecné lze fict, Ze snizeni podilu
cizich zdrojl je tak dobry signal a mlze se konkurent zdat vice finan¢né stabilni, jelikoz
nespoléhd na cizi kapital, avSak na stranu druhou nemusi pro sviij rist vyuzivat levnéjSiho

financovani.
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Tabulka 6 Vertikalni analyza finan¢ni struktury vybraného podniku
v %) 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
PASIVA CELKEM 100 100 100 100 100 100
Vlastni kapital 65,44 | 65,14 | 59,09 | 57,38 | 64,20 | 64,93
Zakladni kapital 322 3,01 |25 |235 |243 |245
Vysledek hospodateni minulych let (+/-) 54,89 | 57,52 | 50,47 | 49,78 | 56,34 | 57,78
Vysledek hospodateni bézného tcetniho obdobi (+/-) 6,69 3,99 5,50 4,78 4,95 4,22
Cizi zdroje 34,56 | 34,86 | 40,91 | 42,62 | 35,80 | 35,07
Rezervy 0,00 | 0,00 | 0,06 |042 | 0,05 |0,05
Zavazky 34,56 | 34,86 | 40,85 | 42,20 | 35,75 | 35,02
Dlouhodobé zavazky 13,59 | 12,15 | 16,42 | 15,50 | 14,23 | 12,11
Zavazky k uvérovym institucim 10,58 | 9,02 13,31 | 12,17 | 9,96 7,28
Odlozeny danovy zavazek 3,01 3,13 3,11 3,33 4,27 4,82
Kratkodobé zavazky 20,97 | 22,70 | 24,41 | 26,69 | 21,43 | 22,37
Zavazky k uveérovym institucim 8,64 8,09 7,50 7,93 3,26 8,31
Zavazky z obchodnich vztahi 11,02 | 13,52 | 15,64 | 17,74 | 16,97 | 12,94
Zavazky ostatni 1,31 1,09 | 1,27 | 1,02 1,20 1,12
Casové rozliSeni pasiv 0,00 0,00 0,01 0,01 0,09 0,54

(viastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
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Tabulka 7 Horizontalni analyza finan¢ni struktury vybraného podniku

v %) 2019/2020 | 2020/2021 | 2021/2022 | 2022/2023 | 2023/2024
PASIVA CELKEM 0,07 0,16 0,10 -0,03 -0,01
Vlastni kapital 0,06 0,06 0,07 0,08 0,00
Zakladni kapital 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Vysledek hospodateni minulych let (+/-) 0,12 0,02 0,09 0,09 0,02
Vysledek hospodateni bézného tcetniho obdobi (+/-) | -0,36 0,61 -0,04 0,00 -0,15
Cizi zdroje 0,08 0,37 0,15 -0,19 -0,03
Rezervy X X 6,46 -0,89 0,08
Zavazky 0,08 0,36 0,14 -0,18 -0,03
Dlouhodobé zavazky -0,04 0,57 0,04 -0,11 -0,16
Zavazky k uvérovym institucim -0,09 0,72 0,01 -0,21 -0,27
Odlozeny danovy zavazek 0,11 0,16 0,18 0,24 0,12
Kratkodobé zavazky 0,16 0,25 0,20 -0,22 0,04
Zavazky k uvérovym institucim 0,00 0,08 0,16 -0,60 1,53
Zavazky z obchodnich vztahii 0,31 0,35 0,25 -0,07 -0,24
Zavazky ostatni -0,11 0,35 -0,12 0,14 -0,07
Casové rozliSeni pasiv -0,84 41,60 0,01 8,01 5,05

(viastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
Analyza nakladi

Struktura nakladl analyzovaného podniku je tvofena zejména vykonovou spotfebou
podniku, kterd se pohybuje primémé ve vysi 69,12 %. Nejvétsi polozkou je v ptipadé
vykonové spotieby hodnoty spotfeby materidlu a energie, které tvoii vice jak 50 %
vykonového spotieby béhem sledovanych obdobi, coz odpovidéa charakteru primyslového
podniku. Vyrazné zastoupeni celkovych nédkladi poté tvoii i polozky osobnich nakladd,
které¢ v priméru dosahuji 12,53 %. Déle se jedna i ostatni provozni ndklady, které se ve
sledovanych letech pohybuji v rozmezi 6,05 — 22,80 %, kdy nejvétsSiho podilu dosahuji
v letech 2023 a 2024. V ptipadé ostatnich provoznich nékladi je jejich podil tvofen zejména
zustatkovou cenou prodaného materialu a jinymi provoznimi néklady. Co se ty¢e narustl a

ubytkt celkovych nékladd, jejich trend by se dal oznacit za kolisavy.
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V piiloze P IX je poté mozno vidét analyzu nakladi konkurenta podniku. I v tomto
pfipad¢ tak je analyza podobna s vybranym podnikem a vétsi polovina nédkladu je tvofena
vykonovou spotiebou, zejména spotfebou materialu a energie. Tendence je pfitom kolisava,
kdy prvné naklady klesaji, poté rostou a nakonec ve 22/23 znovu konkurentu klesaji. Dalsi
vyznamnou polozkou nakladd jsou poté osobni ndklady, které se pohybuji ve sledovanych

letech od 24,80-34,16 %, coz jsou o néco vyssi hodnoty, nez je tomu v piipad¢ vybraného

podniku.
Tabulka 8 Vertikalni analyza ndklada vybraného podniku

v %) 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
Vykonova spotieba 70,33 | 68,74 | 76,42 | 73,69 | 62,67 | 62,87
Spotfeba materidlu a energie 54,44 | 54,74 | 61,99 | 62,22 | 52,16 | 51,57
Sluzby 15,89 | 14,01 | 1443 | 11,47 | 10,51 | 11,30
Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti -0,13 | 0,18 4,19 | -2,17 | 1,26 -1,63
Aktivace 0,00 | 0,00 |-001 |-0,01 |-0,07 |-0,07
Osobni naklady 14,64 | 14,93 | 12,95 | 11,06 | 10,50 | 11,11
Mzdové néklady 10,49 | 10,78 | 9,38 7,94 7,52 7,94

Néklady na socialni zabezpec€eni a zdravotni pojisténi | 4,15 4,14 3,58 3,12 2,98 3,17

I'Jpravy hodnot v provozni oblasti 4,91 6,07 3,62 3,22 3,01 3,09
Upravy hodnot DNM a DHM 4,94 6,14 3,70 3,17 3,07 3,11
Ostatni provozni naklady 7,90 6,05 9,12 12,18 | 20,34 | 22,80
I'Jpravy hodnot a rezervy ve finan¢ni oblasti 0,24 -0,28 | 0,00 0,00 0,00 0,00
Ostatni provozni naklady 0,20 0,12 0,08 0,38 0,48 0,45
Ostatni finan¢ni naklady 0,50 3,11 0,91 0,76 0,72 0,65
Daii z prijmi 1,40 | 1,09 | 1,11 0,80 | 1,10 | 0,74
Dan z ptijmi splatna 1,01 0,73 0,73 0,48 0,54 0,37
Dan z ptijmt odlozena (+/-) 0,38 035 |037 |041 0,56 | 0,37
NAKLADY CELKEM 100 100 100 100 100 100

(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
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Tabulka 9 Horizontélni analyza nakladd vybraného podniku

v %) 2019/2020 | 2020/2021 | 2021/2022 | 2022/2023 | 2023/2024
Vykonova spoti-eba -14,99 60,52 15,77 -1,18 -4,61
Spotfeba materialu a energie -12,56 63,54 20,50 -2,58 -5,99
Sluzby -23,32 | 48,73 -4,53 6,42 2,24
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti -219,85 | -3382,41 | -37,90 | -167,26 | -223,12
Aktivace X X 73,48 965,55 | -1,00
Osobni naklady -11,32 | 25,32 2,48 10,30 0,64
Mzdové naklady -10,60 | 25,58 1,62 10,08 0,39

Naéklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi | -13,13 24,63 4,73 10,87 1,26

prravy hodnot v provozni oblasti 7,40 -13,96 6,80 8,87 -2,44
Upravy hodnot DNM a DHM 8,08 -13,00 2,98 12,56 -3,66
Ostatni provozni naklady -33,37 117,71 60,26 94,15 6,57
Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti -202,85 | -100,00 X X X
Ostatni provozni naklady -50,18 | -2,08 486,87 | 45,29 -10,89
Ostatni finan¢éni naklady 435,66 | -57,85 0,39 9,64 -14,01
Dari z prijmi -32,14 | 46,82 -3,34 43,81 -36,11
Dan z ptijmu splatna -36,94 | 44,49 -20,84 | 29,11 -34,81
Dan z pfijmt odlozena (+/-) -19,47 | 51,64 31,15 61,29 -37,35
NAKLADY CELKEM -13,03 | 44,40 20,05 16,21 -4,91

(viastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
Analyza vynost

Pti analyze vynosu je mozné v tabulce ¢. 10 vidét, ze dominantni podil vynost podnik
tvofi z trzeb z prodeje vyrobkl a sluzeb. To odpovidé charakteru vyrobniho podniku. Podnik
tak generuje hodnotu primarné ze své hlavni ¢innosti. VysSich hodnot dosahuje podnik 1
v ptipad¢ trzeb z prodeje materialu, které se pohybuji okolo 7,5 — 10,9 %. Divodem je

dodavani materialu dcetiné spole¢nosti podniku.
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Trend vynosi je obdobné jako v pripadé nakladli kolisavy. Prestoze trzby podniku
v letech 2020-2023 rostou, jejich riist se postupné zmensuje. A v poslednim obdobi je pak

mozno vidét jejich pokles. Konstantni trend tak neni mozné v tomto piipad¢ vyvodit.

V piipad¢ konkurenta je analyza sestavena v piiloze P VIII. Je zde vidét, Ze trzby
z prodeje vyrobku a sluzeb tvoti cca 90,55 % a ostatni vynosy jsou tak pro konkurenta jen

velmi nevyznamné.

Tabulka 10 Vertikalni analyza vynosii vybraného podniku

v %) 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
Trzby z prodeje vyrobku a sluZeb 88,79 | 89,84 | 87,51 | 84,40 | 77,70 | 75,58
Trzby za prodej zboZi 0,00 | 0,00 | 0,00 |0,00 |0,00 |0,00
Ostatni provozni vynosy 10,32 | 7,75 11,31 | 14,37 | 21,50 | 23,61
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 0,78 | 0,63 0,04 | 0,01 0,79 | 0,02
Trzby z prodeje materialu 8,32 | 6,60 10,94 | 10,58 | 7,47 | 7,72
Jiné provozni vynosy 1,22 0,52 0,33 3,78 13,24 | 15,87
Vynosy z DFM — podily 0,38 (0,00 |022 |026 |0,19 |0,29
Vynosové troky a podobné vynosy 0,02 0,00 0,00 0,00 0,01 0,04
Ostatni finan¢ni vynosy 0,48 2,41 0,97 0,97 0,60 0,49
Vynosy celkem 100 100 100 100 100 100

(viastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
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Tabulka 11 Horizontalni analyza vynost vybraného podniku

v %) 2019/2020 | 2020/2021 | 2021/2022 | 2022/2023 | 2023/2024
Trzby z prodeje vyrobkii a sluzeb -13,34 41,32 14,69 6,42 -7,85
Trzby za prodej zboZzi X X X X X
Ostatni provozni vynosy -35,71 111,75 51,10 72,98 4,06
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku -30,66 -91,66 -62,55 7 888,85 -97,13
Trzby z prodeje materialu -32,11 140,50 14,98 -18,38 -2,07
Jiné provozni vynosy -63,63 -6,58 1252,74 304,90 13,57
Vynosy z DFM - podily -100,00 b'e 40,00 -14,29 41,67
Vynosové uiroky a podobné vynosy -83,41 -100,00 X X 599,19
Ostatni finanéni vynosy 329,60 -41,93 19,57 -28,33 -23,38
Vynosy celkem -14,35 45,08 18,91 15,60 -5,25

(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
7.3.2 Ukazatele zisku

V piipadé€ analyzy ukazatel zisku se sleduje zejména vyvoj jednotlivych urovni zisku v

podniku. Diky nim je mozné sledovat ziskovost podniku béhem let 2019-2024.

Na zaklad¢ tabulky €. 12 je moZno vidét, ze podnik prochdzi vyraznym poklesem zisku
vroce 2020, ktery byl zpusoben s nejvétsi pravdépodobnosti vlivem vngjSich faktort.
Jednalo se zejména o omezeni vyroby zakaznikd, kvili epidemii COVID-19, sniZzovani cen
vykovk, nedostatek vyrobnich kapacit, kdy bylo nutné kooperovat urcité procesy za nepfilis
vyhodné ceny a také rhst elektrickych energii. Od roku 2021 vSak dochazi k narustu
EBITDA a EBIT, coz poukazuje na zlepseni provozni efektivity podniku. Cisty zisk (EAT)
ma nejvyrazngjsi pokles pravé ve zminovaném roce 2020, kdy dochazi oproti roku 2019
k poklesu 0 36,3 %. V roce 2021 dochazi sice k narustu, ale nasledn€ dochéazi znovu v letech
2022 a 2023 k poklesu. V roce 2023 byl pokles zplisoben zejména vysokou cenou energii a
materiald napii¢ EU, ale také narustem ndkladovych trokd. Cisty zisk poté v roce 2024

poklesl oproti roku 2019 o cca 17 %.
V ptipadé rozkladu zisku pred zdanénim, odpisy a troky (EBITDA) je mozno vidét, ze
je tento zisk tvoren nejméné uroky podniku a dani. Jsou to pravé odpisy, které se v tomto

zisku promitnou.
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V piipad¢ konkurenta mizeme v tabulce ¢. 12 vidét, Ze se hodnoty zisku pohybuji
v niz$ich hodnotach nez v ptipadé¢ sledovaného podniku. Jejich trend je kolisavy. Zatimco
prvni roky ve vSech piipadech rostou, nasledné roky dochézi vétSinou k jejich poklesu. Na
konkurenta tak ptfitom puasobily vSechny vnéjsi faktory, které byly popsany u vybraného
podniku. I v pfipadé¢ konkurenta byl timto jeho zisk ovlivnén. Pii rozlozeni EBITDA
muzeme ale v grafu €. 2 vidét, ze odpisy tvoii pro konkurenta zdaleka vétsi ¢ast pii rozpadu
tohoto zisku a jen vroce 2021 dosahuji pod 50 %. Ve vSech ostatnich piipadech tvoii
nadpolovi¢ni vétSinu. Podnik ma vysokou turoven odpisti, coz souvisi s plisobenim
v odvétvi, které ma vysokou kapitalovou ndrocnost a zarovei vlastni velky objem DM, ktery
postupné odepisuje. Tyto vysoké odpisy vSak mohou pomdahat konkurentu snizovat jeho

danovy zéklad, coz je pro né&j vyhodné.

Tabulka 12 Analyza vysledku hospodafeni vybrané¢ho podniku a jeho konkurenta

(v tis. K¢) 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Podnik
EBITDA 184 621 149 714 179 587 186 598 205 473 178 590
EBIT 112210 71 946 112 674 115134 127 670 102 685
EBT 109 237 70 465 111224 106 623 115304 91 665
EAT 88 681 56 516 90 743 86 826 86 835 73 476
Konkurent

EBITDA 86170 124 608 137 684 93 298 97 025 X
EBIT 13 705 61933 79 719 35736 32218 X
EBT 12216 59 382 77 599 33925 29 672 X
EAT 9423 43 724 64 361 18 217 20 164 X

(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
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Graf 1 Analyza zisku pfed zdanénim, odpisy a uroky vybraného podniku

(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
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Graf 2 Analyza zisku pted zdanénim, odpisy a uroky konkurenta

(viastni zpracovani dle ucetnich zaverek)

7.3.3 Rozdilova analyza

Jak bylo jiz popsano v teoretické &asti diplomové prace, CPK popisuje finanéni situaci

podniku, a to zejména platebni schopnost podniku. Je vhodné, aby mél podnik urcitou vysi
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ob&znych aktiv nad kratkodobymi zavazky a dosahoval tak kladné vyse CPK. Diky tomu ma
podnik tzv. ochranny polstai. Neni doporu¢ovano, aby podnik dosahoval negativnich

hodnot, jelikoz by to znacilo rizikové a nestabilni finan¢ni prostredi.

V pribeéhu sledovaného obdobi 2019-2024 se da vysSe Cistého pracovniho kapitalu
oznadit za vysoky a stabilni. CPK v pribéhu roste, piestoze kolisavé, kdy 2022 a 2024
dochézi k jeho poklesu. Hodnoty podilu CPK na ob&znych aktivech podniku se pohybuji
mezi 38,6 — 51,1 %. Primémé tak CPK na OA tvoii zhruba 47 %. K nejvy3simu narustu
tohoto podilu dochazi v roce 2023. Lze tedy konstatovat, ze méa podnik dostate¢ny ,,ochranny
polstai“. Pokud by se tedy podnik dostal do situace, kdy mu vzniknou nec¢ekané naklady ¢i

dojde ke zménam na trhu, mél by byt schopen se s témito skute¢nostmi vypotadat.

Je vSak nutno podotknout, ze v kapitole 7.3.1. bylo pfi provedeni majetkové analyzy
zjiSté€no, Ze nejvetsi podil na OA ma polozka zasob. Pohledavky tvoii obéZzna aktiva v mensi
mife a jedna se o kratkodobé pohledavky, konkrétné pohledavky z obchodnich vztah.
Penézni prostiedky, které jsou nejvice likvidni, jsou dlouhodobé evidovany v nizkych

hodnotéch, kdy tvoii necelé 2 % OA.

Jak je vidét 1 v grafu €. 3 konkurent dosahuje kromé roku 2023 vzdy vysSich hodnot
CPK oproti vybranému podniku. Diivodem jsou zejména nizké hodnoty kratkodobych
zavazkl. Obecné niz$i hodnoty zavazkl v ptipadé konkurenta byly pfitom popsany jiz v
analyze finan¢ni struktury. Konkurent pfitom dosahuje v prubéhu sledovanych let hodnoty
vyssiho podilu CPK na ob&nych aktivach, v priméru ve vysi 72,69 %, coZ je 0 25,82 %
vice nez u vybraného podniku. To miZe poukazovat na lepsi likviditu a finan¢ni stabilitu
konkurenta, jelikoz ma vice prostfedki na pokryti kratkodobych zavazkl. Zaroven to tak
muze ale znacit vice konzervativni zptisob fizeni financi. Déle je to ovlivnéno faktem, ktery
byl popsan v analyze majetkové struktury, kdy konkurent drzi vy$$i mnozstvi hotovosti

oproti vybranému podniku.
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Tabulka 13 Analyza ¢istého pracovniho kapitalu vybraného podniku a jeho konkurenta

Rok 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Podnik
CPK 270 162 309 277 358 880 304 746 393 635 332211
Podil CPK na OA 49,30 % 49,01 % 47,12 % 38,62 % 51,12 % 46,01 %
Konkurent
CPK 349 210 416 403 412 532 380 023 343 408 X
Podil CPK na OA 75,73 % 73,46 % 66,62 % 69,00 % 78,62 % X
(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
Vyvoj CPK vybraného podniku a konkurenta v letech
2019-2024
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Graf 3 Vyvoj CPK vybraného podniku a konkurenta v obdobi 2019-2024
(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
7.3.4 Pomérova analyza

Ukazatele rentability

(24

Rentabilita méti ziskovost kapitalu, ktery byl do podniku vloZen. Diky tomu je mozné
zhodnotit efektivitu hospodafeni podniku. V rdmci této prace byly zkonstruovany ctyfi
zakladni ukazatele rentability, které byly popsany v teoretické Casti prace, konkrétné
v kapitole 2.2.2. Jedna se o rentabilitu investovaného kapitialu (ROCE), rentabilitu aktiv

(ROA), rentabilitu vlastniho kapitalu (ROE) a rentabilitu trzeb (ROS).
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Nejprve byl zkonstruovan ukazatel ziskovosti investovaného kapitalu, ktery hodnoti
kolik EBITu dosahne podnik z jedné koruny, ktera byla investovana. V tabulce ¢. 14 je
mozno videt, ze charakter tohoto ukazatele je kolisavy. Po poklesu v roce 2020 se vSak
ukazatel ROCE postupné zotavuje. V roce 2024 vSak znovu dochazi k propadu ukazatele a

ten tak dosahuje vyse 6,98 %.

Nésledujicim pomérovym ukazatelem je rentabilita aktiv, ktery je jeden z klicovych
pii méfeni vynosnosti celkového kapitalu. Data v tabulce €. 14 prezentuji také kolisavy
charakter. Vyvoj kopiruje trend u ukazatele ROCE. I v tomto pfipad¢ nastava v roce 2020
propad, kdy se posléze rentabilita aktiv postupné zvysSuje. Posledni sledovany rok znovu
dochazi k propadu a podnik tak dosahuje druhého nejnizsiho ROA za sledované obdobi, a
to konkrétné ve vysi 5,89 %.

Me¢fteni vynosnosti vlastniho kapitalu, tedy jaky zisk pfinasi podniku kapital, ktery
byl do né&j vlozen vlastniky, zobrazuje dalsi zkonstruovany ukazatel — ROE. V tomto piipadé
narustu v roce 2021 vSak ukazatel znovu klesa a vroce 2024 dosahuje druhé nejnizsi
hodnoty 6,49 %. Ptestoze celkova rentabilita firmy, zobrazend ukazateli ROCE a ROA,
roste, ukazatel ROE dosahuje hodnot klesajicich. Tento pokles je ovlivnén poklesem ¢istého

zisku, ale zaroven narustem VK.

Posledni sledovany ukazatel je v tomto pfipadé rentabilita trZzeb. Obecné by se dalo
fict, Ze vyssi hodnoty rentability trzeb jsou pro podniky vyhodnéjsi. V tabulce €. 14 je moZzno
vidét kolisavy charakter tohoto ukazatele. Nejvyssi hodnoty vSak podnik dosahuje v prvnim
sledovaném roce, 2019. Nasledujici obdobi dochazi ke, sice kolisavému, ale klesajicimu
trendu, kdy nejniz§i hodnoty dosdhne podnik v roce 2024. V tomto roce dochdzi nejen
k poklesu trzeb, ale zaroven se drzi vykonova spotfeba ve vysoké vysi, prestoze je niZsi
oproti obdobi 2022-2023. To vSechno vede k nepfili§ pozitivnim vysledkiim tohoto

ukazatele.

Pti srovnani ukazatelii rentability vybraného podniku s jeho konkurentem je v tabulce
¢. 14 vidét, ze ve vSech sledovanych ukazatelich dosahuje vybrany podnik lepsich vysledkii.
zejmeéna dénim ve svété. Prestoze v roce 2021 dochazi ke zlepSeni ukazatell, v roce 2022 a
2023 ukazatele znovu klesaji. MlZe to tak poukazovat na slabou ziskovost ¢i nevyhodnou
kapitalovou strukturu. Vybrany podnik si oproti tomu udrzuje stabilnéjsi rentabilitu, a to i

pfestoze ma kolisavy charakter.
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Tabulka 14 Analyza rentability vybrané¢ho podniku a jeho konkurenta

v %) 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Podnik
ROCE 9,45 5,88 7,68 7,42 8,22 6,98
ROA 8,47 5,08 6,83 6,34 7,27 5,89
ROE 10,23 6,12 9,31 8,34 7,70 6,49
ROS 8,09 5,99 6,63 591 6,16 5,37
Konkurent
ROCE 1,05 4,88 6,70 3,33 3,28 X
ROA 1,13 4,97 6,25 3,07 3,12 X
ROE 1,08 4,95 7,11 2,09 2,40 X
ROS 1,24 7,21 6,60 2,67 3,07 X

(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)

Vyvoj ROE vybraného podniku a jeho konkurenta v obdobi
2019-2024
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Graf 4 Vyvoj ROE vybraného podniku a jeho konkurenta v obdobi 2019-2024

(viastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
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Ukazatele zadluZenosti

V piipad€ analyzy finan¢ni stability podniku byl jako prvni ukazatel zkonstruovana
celkova zadluzenost podniku. Jak bylo popséno v teoretické Casti prace, kapitole 2.2.2,
odbornd literatura doporucuje, aby se tento ukazatel pohyboval v rozmezi 30-60 %.
V tabulce €. 15 je mozno vidét, Ze sledovany podnik toto rozmezi splituje. Primérnad hodnota
tohoto ukazatele je 37,3 %. Charakter tohoto ukazatele je vSak kolisavy, a tak zatimco

wrwe

v nasledujicich letech dochézi k jeho poklesu.

Druhym ukazatelem, ktery byl v rdmci této analyzy vypocten, je mira zadluZenosti
podniku. V tomto ptipadé je podstatny vyvoj tohoto ukazatele v ¢ase. Jak bylo zminéno
v teoretické Casti, tento ukazatel je dulezity napt. pro bankovni instituce pii poskytovani
uvéru. Data z tabulky €. 15 vykazuji zprvu rostouci trend, a to az do roku 2022, kdy dosahuje
mira zadluzenosti nejvyssi hodnoty, coz bylo zptisobeno vyuzivanim kontokorentu. Od té

doby vsak tato hodnota klesa, coz je pro podnik pozitivni.

Posledni sledovany ukazatel popisuje schopnost podniku zaplatit nakladové droky.
Doporucené hodnota napii¢ odbornou literaturou se pohybuje alespont na vysi 5 a vice. Je
mozno vidét, ze toto podnik spliiuje. Vybrany podnik tedy tvofi zisk, kterym splati nejen
uroky vétitelim a statu, ale i vlastnikovi ve formé Cistého zisku. Piestoze, jako u vétSiny
ukazatell, je trend sledovanych hodnot kolisavy, vzdy se udrzuje nad hodnotou, ktera je
literaturou doporuc¢ena. Nejvyssi hodnoty dosahuje podnik v roce 2021, kdy se urokové kryti
podniku pohybovalo ve vysi 77,69. Divodem je narust EBITu a pomérné¢ neménna vyse
nakladovych urokti podniku. Dalsi roky v§ak dochazi k postupnému poklesu, a to az do roku
2024, kdy podnik dosahuje nejnizSich hodnot. Nékladové Groky se po roce 2022 pomérné
razantné zvysuji oproti EBITu, ktery dokonce v roce 2024 klesne na 102 685 tis. K¢.

Pti srovnani vybraného podniku s jeho konkurentem je moZné v tabulce €. 15 vidét, Ze
vybrany podnik v ptipadé celkové zadluzenosti vykazuje vyssi zadluzeni. Nizké zadluzeni
konkurenta bylo popsdno jiz v predeSlych analyzach. I ukazatel miry zadluZenosti
konkurenta poukazuje na zjevny opatrnéjsi ptistup k financovani dluhy. Posledni ukazatel,
tedy urokové kryti, ma u konkurenta kolisavy charakter. Vybrany podnik pfitom dosahuje
zjevné lepSich hodnot tohoto ukazatele v letech 2019-2021, postupné vSak tento ukazatel
hodnotou alesponi 5 a vice, tzn. i konkurent je schopen splatit Groky vétitelim 1 statu a

zaroven tvofit pro vlastnika Cisty zisk.
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Tabulka 15 Analyza zadluzenosti vybraného podniku a jeho konkurenta

Rok 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Podnik
Celkova zadluZenost | 34,56 % 34,86 % 40,91 % 42,62 % 35,80 % 35,07 %
Mira zadluzZenosti 0,528 0,535 0,692 0,743 0,558 0,540
Urokové kryti 37,75 48,57 77,69 13,53 10,32 9,32
Konkurent

Celkova zadluZenost 27,99 % 29,02 % 28,91 % 24,91 % 18,31 % X
Mira zadluzenosti 0,389 0,409 0,407 0,332 0,225 X
Urokové kryti 9,20 24,28 37,60 19,73 12,65 X

(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)

Vyvoj celkové zadluzenosti vybraného podniku a jeho
konkurenta v obdobi 2019-2024
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Graf 5 Vyvoj celkové zadluZenosti vybraného podniku a jeho konkurenta v obdobi 2019-
2024

(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity hodnoti schopnost podniku splacet své kratkodobé zavazky. Byly
zkonstruovany ukazatele bézné likvidity, pohotové likvidity a hotovostni likvidity.
Jak bylo jiz popsano v teoretické ¢asti prace, bézna likvidita zahrnuje vSechny slozky

OA vi¢i kratkodobym zavazkiim. Doporuc¢ena hodnota se pfitom pohybuje mezi hodnotami
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1,6-2,5.V tabulce ¢. 16 je mozno vidét, Ze toto doporuceni vybrany podnik v pritbéhu celého
sledovaného obdobi spliuje. V ptipadé pohotové likvidity, kdy ukazatel nepracuje
snejméné likvidni polozkou OA, se doporucené hodnoty pohybuji v rozmezi 0,7-1,0.
Ukazatel vykazuje kolisavy trend a v letech 2022 a 2024 skonci i lehce pod doporucenou
hodnotou, kterd je odbornou literaturou uvadéna. Hotovostni likvidita, kterd pracuje
z polozek OA jen s penéznimi prostiedky, dosahuje nejnizSich hodnot ze vSech ukazatelt.
Doporucené hodnota by se méla pohybovat na arovni 0,2, coz vybrany podnik spliiuje jen
v roce 2020. Tento problém byl jiz uveden v ramci majetkové struktury podniku, kdy bylo
ziejmé, ze vybrand podnik drzi velmi nizké hodnoty penéznich prostiedkd a podnik tak

nemusi mit rezervy pro necekané vydaje.

Konkurent poté dosahuje ve vSech ukazatelich likvidity vySSich hodnot, coZ vychazi
z jeho zfejmé vice konzervativni strategie financovani. Pro konkurenta vSak toto mize byt i
negativni. Naptiklad v pfipad€ ukazatele L3, ktery dosahuje vyssich hodnot, nez je odbornou
literaturou doporuceno, to mize znacit, ze konkurent ma mnoho kratkodobych aktiv, které
vyuziva neefektivné. V piipad¢ hotovostni likvidity, kdy se konkurent pohybuje nad
hodnotou 1,0 je ziejmé, Ze je ve spolecnosti drzena znacnd hotovostni rezerva. V piipadé

krize ale konkurent vykazuje vétsi ,,finan¢ni polStar.

Tabulka 16 Analyza likvidity vybraného podniku a jeho konkurenta

Rok | 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Podnik
BéZna likvidita (L3) 1,972 1,961 1,891 1,629 2,046 1,852
Pohotova likvidita (L2) 0,888 0,973 0,715 0,602 0,796 0,614
Hotovostni likvidita (L1) | 0,071 0,242 0,007 0,0003 0,140 0,073
Konkurent
BéZzna likvidita (L3) 4,120 3,767 2,996 3,226 4,677 X
Pohotova likvidita (1.2) 3,203 3,108 2,085 2,052 3,167 X
Hotovostni likvidita (L1) 1,146 1,708 1,111 1,236 2,198 X

(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity hodnoti, jestli jsou jednotlivé druhy aktiv v pfiméfené vysi, a diky
tomu popisuje, jestli spolecnost své prosttedky vyuziva efektivné.
Jak bylo jiz definovana v teoretické casti diplomové prace, obrat aktiv podava

informaci o vykonnosti vyuzivani aktiv. Z dostupnych dat v tabulce €. 17 je patrné, ze

podnik dosahuje kromé jednoho roku vzdy hodnot vyssich nez 1. Ukazatel kolisa a nejvyssi
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hodnoty dosahuje v roce 2023, kdy je na urovni 1,181. Naopak v roce 2020 je na nejnizsi
hodnoté, a to 0,848. Hodnoty vSak poukazuji na efektivni vyuziti aktiv k tvorbé zisku,
piestoze v roce 2024 dochazi k mirnému poklesu. V piipad¢ srovnani s konkurentem lze
vyvodit, Ze vybrana podnik svéa aktiva vyuziva efektivnéji, diky vys$Sim hodnotam ukazatele,
coz je pozitivni signdl pro finan¢ni fizeni. I v pfipad¢ konkurenta tento ukazatel vykazuje
kolisavy trend, kdy nejvyssi hodnoty dosahuje v roce 2022 (1,150), zatimco nejnizsi v roce

2020 (0,690), coz se podoba vysledkiim vybraného podniku.

Obrat dlouhodobého majetku poté¢ méti efektivni vyuzivani pravé DM, tedy kolikrat
spole¢nost proméni DM v trzby. Vysledné hodnoty v tabulce ¢. 17 pfitom poukazuji na to,
ze analyzovany podnik dosahuje pomérné stabilnich hodnot. Svého maxima ptitom dosahne
v roce 2023, a to ve vysi 2,103. Konkurent dosahuje mirné niz$ich hodnot oproti vybranému
podniku a nejvyssi hodnoty dosahuje v roce 2022. Vyssi obrat DM u vybrané¢ho podniku
muze poukazovat na efektivnéj$i vyuziti investic do DM pii srovnani s konkurencnim

podnikem.

Dalsi sledované ukazatele jsou doby obratu, a to konkrétné doba obratu zdsob,
pohledavek a zavazkii. Tyto ukazatele poskytuji hodnoty o primérném poctu dni, kdy jsou
jednotlivé polozky vazany v podniku. V piipadé doby obratu zasob dosahuje nizSich
hodnot konkurent. Primérny pocet dni, kdy jsou zasoby vazany v podniku do jejich prodeje,
je v piipadé konkurenta za celé sledované obdobi cca 47 dnti, zatimco v ptipad€ vybrané¢ho
podniku se jedna o 90 dnil. Delsi doba obratu zdsob miiZe poukazovat na vyssi kapital, ktery

je v zasobach vazany a s tim spojenou nizsi flexibilitu podniku.

V ptipad¢é druhého ukazatele, doby obratu pohledavek, je méfena primérny vyse dni,
kdy je penézni inkaso drzeno v pohledavkach. V tomto ptipadé€ jsou priimérné hodnoty za
celé sledované obdobi v podobné vysi. Zatimco u vybraného podniku je penézni inkaso
vazéano v pohledavkach cca 54 dni, v ptipadé konkurenta se jedna o cca 58 dni. Trend je
pfitom pro oba podniky kolisavy, vice v§ak u konkurenta podniku. V tabulce €. 17 je mozno
vidét, ze naptiklad v roce 2023 dosahuje doba obratu pohledavek konkuren¢niho podniku
vy$i 31 dni. To poukazuje na mozné piisnéjSi platebni podminky a rychlejsi inkaso

pohledavek. Niz§i doba obratu pohledavek mize byt vyhodou z hlediska likvidity.

Poslednim ukazatelem této skupiny je doba obratu zavazki, kterd naopak popisuje
situaci, za jak dlouho podnik splaci své zavazky vici dodavateliim. V ptipad¢é vybraného
podniku se tento ukazatel pohybuje mezi 109-148 dny. Nejvyssich hodnot (148 dni) pfitom

dosahuje podnik v roce 2020. Podnik tak vyuziva delsi splatnosti svych zdvazki, coz mu
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umoznuje udrzovat hotovost del$i dobu. Konkurent vykazuje v ptipadé tohoto ukazatele
spise kolisavy trend, kromé roku 2020, kdy stejn€ jako podnik dosahuje nejvyssi hodnoty
(149 dni). Dalsi sledované roky vSak dochazi k poklesu, a to az v roce 2023, kdy je doba

obratu zavazkul jen 63 dni.

V ptipad¢ ukazateli doby obratu je vhodné provést i srovnani a posoudit tzv. ¢asovy
nesoulad. V grafu €. 6 je mozné vidét vyvoj téchto ukazateld v ptipadé vybraného podniku.
Doba obratu zasob a pohledavek v piipadé vybraného podniku dosahuje vysSich hodnot nez
doba obratu zavazkl ve vSech sledovanych letech. To pro analyzovany podnik nemusi byt
vyhodné, jelikoz to znamend, Ze dodavatelské uvéry nefinancuji pohledavky a zasoby
podniku. V piipad¢ konkurenta naopak dochazi k situaci, kdy dodavatelské uvéry financuji

pohledavky a zasoby podniku jen v letech 2019 a 2020.

Tabulka 17 Analyza aktivity vybraného podniku a jeho konkurenta

Rok 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Podnik
Obrat aktiv 1,047 0,848 1,030 1,073 1,181 1,096
Obrat DM 1,785 1,529 1,913 1,899 2,103 1,872
Doba obratu zasob 78 dni 95 dni 100 dni 92 dni 82 dni 91 dni
Doba obratu pohledavek 59 dni 71 dni 60 dni 54 dni 43 dni 40 dni
Doba obratu zavazki 119dni | 148dni | 143dni | 142dni | 109dni | 115 dni
Konkurent

Obrat aktiv 0,910 0,690 0,947 1,150 1,018 X
Obrat DM 1,499 1,268 1,845 2,194 1,778 X
Doba obratu zisob 33 dni 42 dni 56 dni 54 dni 48 dni X
Doba obratu pohledavek 75 dni 88 dni 60 dni 37 dni 31 dni X
Doba obratu zavazki 111dni | 149dni | 108 dni 77 dni 63 dni X

(viastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
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Graf 6 Vyvoj ukazatelll obratovosti vybraného podniku v obdobi 2019-2024
(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
7.3.5 Souhrnné ukazatele

Souhrnné ukazatele hodnoceni pomahaji hodnotit celkovou situaci podniku, jelikoz
jednotlivé dil¢i vysledky financni analyzy mohou byt protichiidné. Pro potfeby této prace
jsou sestaveny dva souhrnné ukazatele, a to bankrotni model, ktery informuje o mozném
zbankrotovani spole¢nosti — Altmantiv index. Druhy souhrnny ukazatel je sestaven model

bonitni, ktery obecné vyhodnoti, jestli je podnik dobry ¢i Spatny — Kralickuv Quicktest.
Altmaniv index

Altmantv model je jeden z nejvice znamych bankrotnich modeldl, na jehoZ zaklad¢ je
mozné predikovat vznik bankrotu. Z tabulky ¢. 18 je moZno vidét, Ze se hodnoty u vybraného
podniku pohybuji v rozmezi 2,376-2,796 za celé¢ sledované obdobi. Odborné literatura
pfitom stanovuje tzv. Sedou zonu v rozmezi 1,2 az 2,9. V tomto piipad€ tak analyzovany
podnik spada po celé sledované obdobi pravé do Sedé zény. Vybrany podnik tak nelze
oznalit za UspéSny, ale neni mozné jej ani vyhodnotit jako spolecnost, kterd se potyka
s problémy.

Konkurencni podnik, jak je vidét z grafu €. 7 se také prvni tfi sledované roky nachézi

v Sedé zong. Posledni dva sledované roky (2022 a 2023) se vSak jeho Z-skore ze Sedé zony

dostava do pasma prosperity, kdy je jiZ mozné oznacit podnik za uspésny.
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Tabulka 18 Altmanovo Z-skére vybraného podniku a jeho konkurenta

Rok 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Podnik
0,717*X1 0,146 0,156 0,156 0,120 0,161 0,137
0,847*X2 0,465 0,487 0,427 0,422 0,477 0,489
3,107*X3 0,263 0,158 0,212 0,197 0,226 0,183
0,42*X4 0,795 0,785 0,607 0,566 0,753 0,778
0,998*X5 1,045 0,846 1,028 1,071 1,179 1,094
Z-skore 2,714 2,433 2,430 2,376 2,796 2,681
Konkurent
0,717*X1 0,206 0,240 0,232 0,234 0,239 X
0,847*X2 0,490 0,461 0,451 0,504 0,541 X
3,107*X3 0,035 0,154 0,194 0,095 0,097 X
0,42*X4 1,079 1,026 1,031 1,264 1,870 X
0,998*X5 0,908 0,688 0,945 1,147 1,016 X
Z-skére 2,719 2,569 2,854 3,244 3,763 X

(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
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Vyvoj Altmanova Z-skdre vybraného podniku a jeho
konkurenta v obdobi 2019-2024

4
3,5
L
0O
% 3
N
Q25
(o]
o
@
£ 2
= SEDA ZONA
1,5
1
2019 2020 2021 2022 2023 2024

Analyzované obdobi

=@=Podnik Konkurent

Graf 7 Vyvoj Altmanova Z-skore vybraného podniku a jeho konkurenta
(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
Kralickuv Quicktest

Kralickuv Quicktest je jeden z mnoha bonitnich modelt, diky kterému je mozné
vyhodnotit celkovou situaci podniku, a to na zaklad¢ ¢tyf rovnic. Jednotlivym rovnicim je
poté pfifazeno bodové ohodnoceni, na jehoz zaklad¢ je poté mozno zjistit hodnoceni finan¢ni
stability podniku a hodnoceni vynosové situace podniku. Poslednim krokem je vysledna
hodnota Kralickova Quicktestu, ktery na zakladé hodnoceni finan¢ni stability a vynosoveé
situace, urci celkové hodnoceni podniku. Tuto hodnotu je poté mozno nalézt v tabulce €. 19
v poslednim sloupci KQ pro jednotlivé sledované roky. Spole€nosti se pfitom mohou
pohybovat ve tfech zonach. Jak bylo jiz definovano v teoretické €asti prace, podniky by

v tomto piipad€ mély nejlépe dosahovat hodnoty alesponi 3, ktera znaci, Ze je podnik bonitni.

V ptipad€ vybraného podniku je mozné v tabulce €. 19 v poslednim sloupci KQ videét,
ze se podnik pohybuje v této bonitni zon€ jenom v roce 2022. Jen v tomto roce je tak mozné
na zakladé¢ tohoto modelu oznacit analyzovany podnik jako bonitni. Pozitivni zpravou vSak
je, ze béhem ostatnich sledovanych let se podnik pohybuje v Sedé zon€, a nedostal se ani
jednou pod hodnotu 1, kterd signalizuje potize ve finan¢nim hospodatfeni podniku. Tento
pohyb v Sedé zoné je poté zobrazen v grafu €. 8. Vysledné hodnoty tohoto modelu jsou vSak

pomérné kolisavé. Zatimco od roku 2019-2021 dochazi k poklesu, v roce 2023 se podniku
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dafilo mnohem lépe, dalsi rok ale dochazi znovu k poklesu, coz poukazuje na zhorSeni

finan¢niho zdravi podniku.

Pfi srovnani s konkurencnim podnikem lze vidét, ze konkurent dosahuje mnohem
lepsich vyslednych hodnot. Kromé roku 2022, kdy se objevi v Sedé¢ zéné, se konkurent
pohybuje vzdy na hodnot€ 3 a vyse a Ize jej tak oznacit za bonitni. Konkurent ma tak oproti

analyzovanému podniku stabilngjsi vysledky a vykazuje lepsi celkovou finan¢ni stabilitu.

Tabulka 19 Kralickuv Quicktest vybrané¢ho podniku a jeho konkurenta

Rok R1 Body R2 Body R3 Body R4 Body | KQ
Podnik
2019 0,65 4 4,47 3 0,08 2 0,07 2 2,75
2020 0,65 4 2,42 4 0,05 1 0,14 1 2,50
2021 0,59 4 16,32 1 0,07 1 0,03 1 1,75
2022 0,57 4 3,06 3 0,06 1 0,13 4 3,00
2023 0,64 4 3,92 3 0,07 1 0,07 2 2,50
2024 0,65 4 21,78 0 0,06 1 0,01 1 1,50
Konkurent

2019 0,72 4 1,84 4 0,01 1 0,10 4 3,25
2020 0,71 4 0,58 4 0,05 1 0,21 4 3,25
2021 0,71 4 1,39 4 0,06 1 0,09 3 3,00
2022 0,75 4 1,07 4 0,03 1 0,06 2 2,75
2023 0,82 4 -0,15 4 0,03 1 0,10 4 3,25
2024 X x X x X x X x X

(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
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Vyvoj Kralickova Quicktestu vybraného podniku a jeho
konkurenta v obdobi 2019-2024
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Graf 8 Vyvoj Kralickova Quicktestu vybraného podniku a jeho konkurenta
(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
7.3.6 Spider analyza

Grafické znazornéni pomérovych ukazatelti, tzn. spider graf, byl blize definovan
v teoretické Casti prace v kapitole €. 2.2.2. Diky této analyze je moZné piehledné vyhodnotit
postaveni podniku v fad€ ukazatelti. Pomé&rové ukazatele, které jsou definovany v tabulce
¢. 20, byly zaneseny do paprskovitého grafu, ktery je tak vizualizuje. Vybrany podnik byl
srovnan s jeho konkurentem, jehoz hodnoty byly pouzity jako zékladna (100 %) pro vypocet
polohy ukazateli vybraného podniku. Spider analyza byla sestavena z dat z ucetnich

zavérek, a to pro roky 2019, 2020 a 2023, kde je mozné vidét zajimavé rozloZeni hodnot.

Spider analyza pro rok 2019 je graficky zrealizovana v grafu €. 9. Je zde na prvni pohled
vidét, Ze zejména v sektoru A vybrany podnik dosahuje vysSich hodnot u sledovanych
dil¢ich pomérovych ukazateld oproti jeho konkurentovi. Sektor A se vénuje rentabilité
podnikd, jak je znazornéno v tabulce €. 20. Vybrany podnik vykazuje vysoké odchylky, a to
ve vSech sledovanych ukazatelich, tedy pro rentabilitu VK (A.1), rentabilitu trzeb (A.2) i
rentabilitu celkového kapitalu (A.3), coz bylo popsano i pfi samotné analyze rentability.
Naptiklad v pfipad€ rentability vlastniho kapitdlu dosahuje podnik devétkrat vyssi
rentability neZ jeho konkurent. Z hlediska rentability je vybrany podnik vyrazné vykonné;si
nez sledovany konkurent. Pod sektorem B najdeme ukazatele likvidity, a to likviditu béznou

(B.1), pohotovou (B.2) a hotovostni (B.3). V piipad¢ tohoto sektoru dosahuje podnik horsich
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vysledk, a to ve vSech sledovanych ukazatelich. Tyto vysledky byly pfitom blize popsany
v pripad¢ analyzy likvidity v kapitole 7.3.4. Sektor C poté zobrazuje indikatory zadluzenosti.
Financovani aktiv vlastnim kapitdlem (C.1) je jediny ukazatel z tohoto sektoru, ve kterém
podnik dosahuje nizSich vysledkt. V ptipadé¢ miry zadluzenosti (C.2) je ukazatel pro
vybrany podnik 1,36krat vyssi a v pfipad¢ urokového kryti dosahuje dokonce Ctytikrat
vysSich hodnot oproti konkurenénimu podniku. Vybrany podnik vykazuje vyssi zadluZeni,
avSak dokéaze 1épe kryt uroky ze zavazklti svym ziskem. Sektor D nakonec zobrazuje
ukazatele aktivity. Vyssi hodnoty v tomto pfipad¢ vykazuje podnik v pfipad¢é obratovosti

aktiv, doby obratu zavazki a zasob.

Spider analyza pro rok 2019
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Graf 9 Spider analyza roku 2019
(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)

Vyvoj spider analyzy v roce 2020 se poté vyrazné lisi zejména v sektoru A, ktery
zobrazuje ukazatele rentability. V pfipadé¢ sledovaného podniku doslo k poklesu
sledovanych ukazateli, zatimco konkuren¢ni podnik vykazoval hodnoty vyS$si oproti
minulému roku. Konkuren¢ni podnik vykazuje vy$si hodnoty vSak jen v piipad¢ polozky
A.2 (ROS). V ptipadé ostatnich ukazateli vSak nedoSlo k tak vyraznému rozdilu mezi

sledovanymi hodnotami. Pfi srovnani ostatnich ukazatelti dochazi jen k mirnym zménam.
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Spider analyza pro rok 2020
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Graf 10 Spider analyza roku 2020
(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)

V roce 2023 vykazuje znovu spider analyza v grafu ¢. 11 nejvyraznéjsi zmény v sektoru
A, a to diky tomu, ze vybranému podniku vyrazné vzrosty sledované ukazatele rentability
oproti roku 2020, zatimco u konkurenc¢niho podniku do$lo k jejich poklesu. V piipadé
sektoru likvidity (B) dosahuje znovu lepsich vysledka konkurencni podnik, jako v ptipadé
celého sledovaného obdobi. Ostatni sektory ptitom ilustruji obdobné informace jako

v predeslych spider analyzach, které se li§i jen mirné.

Spider analyza pro rok 2023
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Graf 11 Spider analyza roku 2023

(viastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
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Tabulka 20 Oznaceni ukazatelli spider analyzy

Oznaceni Ukazatel
A.l Rentabilita vlastniho kapitalu
A2 Rentabilita trzeb
A3 Rentabilita celkového kapitalu
B.1 Bézna likvidita (111.)

B.2 Pohotova likvidita (II.)
B.3 Hotovostni likvidita (I.)
C.1 Vlastni kapital / aktiva
C.2 Mira zadluzenosti

C3 Urokové kryti

D.1 Obratovost aktiv

D.2 Doba obratu zavazkt
D.3 Doba obratu pohledavek
D.4 Doba obratu zasob

7.4 Analyza , 7P

(vlastni zpracovani)

Analyza 7P byla predstavena vramci teoretické casti v kapitole 2.2.3. Jedna se o

marketingovy mix, ktery tvofi marketingovou strategii podniku. Klasicky sestava tento mix

ze Ctyf prvki, a to produkt, cena, distribuce a marketingova komunikace. Analyza 7P je poté

roz$itena o lidské zdroje, procesy a fizeni organizace.

7.4.1 Produkt

Vybrany podnik se specializuje na kovové komponenty, které¢ jsou technologicky

naro¢né na vyrobu. Produkty jsou urCeny piedev§im pro automotive pramysl. Portfolio

podniku zahrnuje produkty, které jsou uzplsobena specifickym pozadavkiim zékazniku.

Nejvétsi zastoupeni produkt v podniku jsou napi. pievodovky a spojky, podvozkové dily,

stabiliza¢ni systémy spolecné s tlumici a brzdami, aj.
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7.4.2 Cena

Spolec¢nost vyuziva cenotvorbu, kterd odrazi kvalitu jejich vyrobkill. Zaroven se ceny snazi
udrzet na konkurenceschopné urovni. Podnik pfitom, zejména naptiklad v roce 2023, musel
promitnout narust cen vstupi a dalSich nakladi (jako napft. energie, popisovany v predeslych
analyzéach) do svych prodejnich cen. Je v§ak na misté zminit, ze se podnik potyké s problémy
s tlaky odbératell na stanoveni ceny. To se snazi vyfesit za pomoci novych vyznamnych
zakazek, jedndnim o cenach s dodavateli ¢i usporou provoznich nakladii. Ziskova marze

vybraného podniku se pohybuje na urovni 4-6 % zisku pred zdanénim.

7.4.3 Distribuce

Analyzovany podnik se pohybuje na mezindrodnim trhu, pfestoze nejvyznamngjsi
pramyslovi partnefi jsou zejména v Evropé. Distribuéni model zahrnuje spolupréci
s obchodnimi partnery az po logistickd feSeni a diky tomu mohou svym odbératelim

poskytovat komplexni servis od vyvoje produktu az po jeho dodani.

7.4.4 Marketingova komunikace

Od konce roku 2021 si podnik nastavil novou strategii, zejména pro personalni marketing.
Konkrétnimi aktivitami se tak spolecnost snazi, aby byla vidéna v regionu jako silny a
vyznamny zameéstnavatel. Zaroven se svymi aktivitami podnik snazi byt vnimam jako
spolecensky odpoveédna spolecnost, a proto se naptiklad zapojuje do podpory Skol, sportu,
nadaci ¢1 humanitarnich organizaci. Podnik pfitom dlouhodobé podporuje instituce a

projekty, at’ uz v kultufe, uméni, femeslného vzdélavani ¢i volnocasovych aktivit pro déti.

7.4.5 Lidské zdroje

Zameéstnanci tvoii kli¢ovy faktor uspéchu spolecnosti. Vybrany podnik se tak snazi
kontinualn¢ vénovat vzdélani stavajicich zaméstnanci a rozvijet jejich odborné dovednosti
1 m&kké kompetence. V ramci podniku probihaji i povinnd a zdkonna Skoleni, kterd jsou
diilezitou soucasti zvyseni kvalifikace zaméstnanct. Podnik v poslednich letech bojuje totiz
s trendem nedostatecné kvalifikace nové prichozich zaméstnancl. Pro nové pftichozi
zamestnance je piitom piipraveno tréninkové centrum, které je nutné pro seznameni novych
kolegti se spolecnosti a firemnim dénim a zaroven pro konkrétni ukédzku zapojeni a vystupli
jejich prace. Déle se podnik snazi v pritbéhu let i poskytovat akce pro své zaméstnance i

jejich blizké.
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7.4.6 Procesy

Efektivni a optimalizované procesy jsou zdkladnim kamenem kazdé vyrobni strategie, a to
zejména pro priamyslové podniky. Automatizace, robotizace a digitalni systémy potom
mohou podniku pomahat k dosazeni vysoké urovné efektivity i kvality jejich produkti.
Neutichajici optimalizace v podniku vede ke zvySeni produktivity a snizeni provoznich
nakladii podniku. Béhem let se tak podnik zaméfil napt. na technické zhodnocovani strojt,

realizaci technickych opatienich, které vedou ke spolehlivéjsi vyrobé a snizeni fyzické

zatéze.
7.4.7 Materialni prostredi

Posledni polozkou je potom tzv. materialni prostfedi, coz je ukazka podniku pro ziskani
ptipadnych novych zdkazniki. Dikazem kvality a divéryhodnosti podniku jsou moderni
vyrobni provozy a dlouhodobé partnerstvi. Kli¢ovou soucasti podniku je pfitom i diiraz na
udrzitelnost a spolecenskou odpovédnost. Dale je to i fakt, Ze je podnik soucasti stabilni

pramyslové skupiny.

7.5 SWOT

Jednotlivé dil¢i analyzy, které byly provedeny, podavaji rizné informace o fungovani a
finan¢nim zdravi podniku. Na zéklad¢ téchto ziskanych informaci je poté nasledn¢ mozné
sestavit matici SWOT, kterd ptsobi jako strategicky sumat. Tato matice pfitom hodnoti silné

a slabé stranky, spole¢né s moznymi ptilezitostmi a hrozbami, kterym miiZe podnik Celit.

Vnéjsi prostiedi pfitom popisuje prilezitosti a hrozby, kterym musi vybrany podnik

celit. Mezi prilezitosti podniku je tak mozné zaradit naptiklad:

— vyuZiti digitalizace a automatizace pro zvySeni efektivity procesii a sniZeni

nakladi podniku;

— spoluprace se SS a VS a jinymi odbornymi instituty pro ptipadné ziskani

kvalifikovanych pracovniki;
— expanze na zahrani¢ni trhy mimo EU;
— roz§ifeni portfolia zékazniki;
— implementace ESG standardl pro zvySeni konkurenceschopnosti podniku;

— posileni znacky atraktivniho a silného zaméstnavatele v regionu.
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Mezi hrozby podniku je pak na zdkladé provedenych analyz mozné zaradit:

nestabilni ekonomicka situace a vykyvy ménovych kurzi;

rist cen energii a materidlti, které ovliviiuji naklady podniku a jeho

konkurenceschopnost;

riziko dodavatelského fetézce, kviili jednomu klicovému dodavateli;
rust mezd a ptipadny tlak na zvySovani zaméstnaneckych benefiti;
politické a legislativni zmény v EU 1 mimo ni;

riziko stagnace na klicovych trzich.

V ramci vnitfniho prostredi jsou na zaklad¢ dil¢ich analyz sestaveny silné a slabé

stranky, které je mozno u vybraného podniku najit. Mezi hlavni silné stranky je poté vhodné

zaradit:

specializace na technologicky naro¢né kovové komponenty, které se vyznacuji

svou kvalitou;

silné postaveni na mezindrodnim trhu;

dlouhodobd partnerstvi s kliCovymi partnery z priimyslového sektoru;
daraz na vyvoj a inovace spole¢n¢ s investicemi do technologii;
podpora regionélnich a spole¢enskych projekti;

stabilni zdzemi diky zaclenéni do vétsi primyslové skupiny;

vysoké hodnoty rentability podniku;

nizka zadluzenost, kterd se pohybuje vrozmezi doporucené odbornou

literaturou;

Poslednim sledovanym kvadrantem jsou poté v ramci vnitiniho prostiedi slabé stranky

podniku:

vysokad zavislost na kli¢ovych odbératelich 1 dodavateli,
tlaky odbératelti na snizovani cen;

problémy s nedostatecnou kvalifikovanou pracovni silou;
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— vysoké energickd naro¢nost podniku, coz ho ¢ini zranitelnym vic¢i kolisani cen

energii;
— riziko ménovych kurzi;
— nizké hodnoty likvidity, zejména poté hotovostni likvidity (L1);

— souhrnné ukazatele ukazuji pohyb podniku v Sed¢é zoné.
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8 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU BALANCED SCORECARD
V PODNIKU

Systém méfeni vykonnosti podniku, Balanced Scorecard, byl zaveden ve spole¢nosti od roku
2018. Byla snaha o jeho dil¢i revize, avSak v posledni dobé nebyly tyto revize provadény.
To mtize zpiisobit nesoulad ve vyhodnocovani v ramci tohoto konceptu a zaroven tak snizit

efektivitu podniku.

Tento koncept je v podniku implementovan formou tzv. kaskddovani, kterd byla blize
piedstavena v teoretické Casti prace. Na zaklad¢ toho ma podnik hlavni strategickou mapu,
ktera je sestavena pro celou spole¢nost. Jednotliva stiediska potom maji své vlastni metriky,
které jsou na celopodnikové strategické cile navazany. Je pfitom nutné metriky logicky
navazat na pri¢iny a disledky vramci strategické mapy. Podnik sleduje vykonnost
v konceptu BSC ve 4 perspektivach, a to finance, zdkaznici, interni procesy a uceni a riist.
Je velka snaha o to, aby byla mezi sebou stfediska co nejvice provdzana, a to zejména v rdmci
strategické mapy. Krom¢ hlavniho celopodnikového BSC v tento moment podnik kaskaduje
koncept do dalsich 11 stfedisek v podniku. Obecné je mozné rozdé¢lit tyto strediskové BSC
na vyrobni a nevyrobni. Kaskadovani systému meéteni vykonnosti dokaze podniku blize
zobrazit déni ve stfediscich a pomaha k plnéni strategickych cilli i napfi¢ oddélenimi. Cilem
podniku je stanovit pro kazdé stfedisko takové metriky které jsou nejen v souladu

se strategickymi cili podniku, ale zdroven odréazeji potieby dan¢ho stfediska.

8.1 Vyhody a nevyhody kaskadovani BSC

Diky kaskadovani konceptu BSC se mlize podnik snadnéji zaméfit na specifické problémy,
procesy 1 potieby jednotlivych stfedisek. Sttediska mohou diky sledovanym metrikam byt
vice flexibilni v rozhodovani — mohou rychleji vidét problém, ktery ve stiedisku nastane a
na zakladé toho provést podstatné rozhodnuti pro jeho vyfeSeni. Kaskadovani tohoto
systétmu meéteni vede ki1 veétSimu zapojeni zaméstnancl, predev§im vSak vedoucich
stiedisek, a s tim 1 k vétsi zodpoveédnosti k fungovani strediska a k plnéni strategickych cilt
podniku. Detailni sledovani metrik poté miZze snadnéji odhalit nedostatky, které se ve

stiedisku nachézeji.
Kaskédovani ma vSak i své nevyhody. Jak bylo popsano i v teoretické Casti prace,
néktefi autofi odborné literatury nepovazuji kaskddovani za to nejlepsi feSeni pro podnik,

jelikoz to s sebou nese specifické problémy. Mezi hlavni nevyhody, viz tabulka ¢. 21, je
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pfitom identifikovdno zejména slozitost celého fizeni. A to zejména pii stanoveni
specifickych ukazateli pro potfeby stiediska. To mize vést k nesouladu s celofiremni
strategii. Je nutno tak brat ohled na navazani na strategickou mapu podniku. Zaroven se
s vétsSim mnozstvim kaskaddovanych stiedisek zvySuje 1 mnozstvi ukazatel, které je nutno
sledovat. A né¢které jsou tfeba stanovovat externé a nejsou nacitany z interniho systému
podniku, coz bude blize popsano v kapitole 8.3.1. Kviili tomu se tak zvysuje reportovaci
zatéz pro zaméstnance podniku. Velké mnozstvi sledovanych metrik pfitom muze vést

k pretizeni informacemi.

Tabulka 21 Vyhody a nevyhody kaskadovani BSC

Vyhody Nevyhody

Lepsi zaméfeni se na specifické problémy jednotlivych | SloZitost a naro¢nost na fizeni, jak ¢asové, tak

stiedisek organizacné

Rychlejsi reakce na zmény nebo problémy v ramci | Riziko vzniku nesouladu s celofiremni

jednotlivych stredisek strategii
Vétsi zodpoveédnost a motivace zaméstnanct ZvySeni administrativni a reportovaci zatéze
Snaz§i nalezeni problematickych oblasti Pretizeni informacemi

(vlastni zpracovani dle ucetnich zaverek)
8.2 Strategické cile podniku

Strategické cile v podniku jsou vzajemné provazané, viz kapitola 8.3, kterd pojednava o
strategické mapé€ podniku. Strategické cile pfitom pomahaji k dosaZeni dlouhodobych cilt
podniku. Sledovany podnik ma pfitom stanovenych celkem 15 strategickych cild naptic
vSemi 4 perspektivami. Ve finan¢ni perspektivé se podnik zamétfuje na ekonomickou
vykonnost podniku, jako je zvySovani hodnoty podniku ¢i budovani finanéné stabilni
spolecnost apod. V zakaznické perspektivé jsou poté v tabulce €. 22 zobrazeny strategické
cile, které se zamétuji tfeba praveé na spokojenost zédkaznikl ¢i tvofeni respektovaného
podniku. V ramci perspektivy internich procest je mozno vidét, Ze se podnik soustiedi na
Stihl¢é fizeni, prvky pramyslu 4.0, ale i na spole¢enskou odpovédnost, jako velkd vyrobni
spolecnost. V posledni perspektiveé, uceni a riist, je mozno vidét cile, které se zaméiuji na

kvalifikované a spokojené zaméstnance ¢i bezpecny IS.
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Tabulka 22 Strategické cile podniku
Strategicky cil Popis strategického cile
Financni perspektiva
Rist hodnoty firmy Zvyseni hodnoty firmy a jeji atraktivity pro majitele.
Strategie produktivity Zlepseni konkurenceschopnosti naklada.

Dosahnout trzeb x K¢ a vyrobu

X tun

Finan¢ni vykonnost podniku je méfena nejen celkovou ziskovosti, ale
také dal§imi ekonomickymi ukazateli, tedy objem vyroby a trzeb

podniku.

Finané¢né stabilni firma

Vybudovani finanéné stabilni firmy.

Zakaznicka perspektiva

Rust trzeb

Dosahnout pomoci vyhleddvani novych zékaznikli a udrzovani

stavajicich.

Spokojenost zakaznika

Byt vyhledévany a spolehlivy partner.

Image podniku

Byt respektovanou firmou.

Perspektiva internich procesi

Stihl4 firma

Optimalizace internich procesit diky Stihlému fizeni veden podnik

k eliminaci neefektivity, snizovani nakladt a zvySovani produktivity.

Inovace a investice

Inovativni firma s prvky Industry 4.0.

ZlepSovani procesu

Zlepseni a vybudovani komplexniho vyrobniho cyklu s vyuzitim

modernich prvkd.

Spolecenska odpovédnost

Lepsi misto pro zivot v regionu.

Pracovni kapital

Flexibilné reagovat na ménici se podminky na trhu.

Perspektiva uceni se a rustu

Rozvoj zaméstnanci

Kvalifikovani a efektivné spolupracujici zaméstnanci.

Informacni strategie

Komplexni a bezpecny IS.

Spokojenost zaméstnanci

Vyhledavany zaméstnavatel.

(Vlastni zpracovani dle internich dat podniku)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 89

8.3 Strategicka mapa podniku

Podnik ma zavedenou strategickou mapu celopodnikové, jiz neni kaskadovana na jednotliva
sttediska. Tato mapa je pro podnik velmi dilezitd, jelikoz vizualizuje strategické cile,
kterych chce podnik dosdhnout. Je mozné si ji vSak zobrazit jak celopodnikové, tak i na
riznych urovnich za jednotliva stfediska. Strategickd mapa je zavedena v manazerském
informacnim systému (MIS) a je tak k zobrazeni jak pro vedeni spolecnosti, vedouci
sttedisek, tak fddové zaméstnance s pristupem do MIS. Diky tomu je velmi snadné zjistit
informace o tom, jak se dafi celému podniku ¢i specifickému stedisku. Tato strategicka
mapa se pritom v MIS semaforové zabarvuje, na zaklad¢ stanovenych limit pro jednotlivé
strategické cile a jejich plnéni, a diky tomu je hned ziejmé, které strategické cile jsou

problematické v podniku/za stiedisko.

Na strategickou mapu jsou navazany metriky, které jsou v jednotlivych stiediscich
sledovany. Je proto ale velmi dilezité, aby nebyly metriky stanoveny ledabyle, ale byly
pravé na strategickou mapu logicky navazany. Obrazek €. 3 pak zobrazuje strategickou mapu
analyzovaného podniku, spolecné se vztahy pfi¢in a nasledki mezi jednotlivymi
strategickymi cili. Tyto strategické cile byly jiz blize predstaveny v predeslé kapitole. Jak je
mozno vidét, vSechny strategické cile vedou k jednomu z hlavnich strategickych cili
podniku, a to rlst hodnoty podniku. Tyto cile na sebe vzajemné pisobi. Jako zékladni kdmen
je mozno oznacit perspektivu uceni a rist. Pokud podnik bude rozvijet své zaméstnance a
informacni strategie, zvysi to zaroven efektivitu internich procestt podniku. Lepsi interni
procesy poté povedou k ovlivnéni spokojenost zakaznikl, ktefi tak mohou zvySit své

zakazky pro podnik, coz zvysi celkové trzby podniku apod.

Diky tomuto zobrazeni je snadno vidét, jak na sebe strategické cile pusobi, a jeste

snadnéji analyzovat problematické aspekty v podniku.
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Rust trieb — | IMAGE podniku

Zakaznici

Spoleéenska
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Interni procesy
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zaméstnancil strategie zaméstnanctl

Uéeni a rast

Obrazek 3 Strategickd mapa vybraného podniku
(Vlastni zpracovani dle internich dat podniku)
8.3.1 Sbér a zpracovani dat

Jak bylo jiZ zminéno v pfedeslé kapitole, BSC podniku je moZno k nalezeni pro zaméstnance
v MIS. Jsou tam zobrazeny ukazatele pro jednotliva stediska, jejich rozpad, limity, ale 1
strategickd mapa a poté i barevné rozdéleno plnéni cilii stfedisky/celym podnikem. Data,
ktera jsou pro BSC ziskavana, jsou Casto ziskdvana automaticky, pravé z MIS podniku. MIS
v sob¢ shromazd’uje udaje o vykonnost podniku a dalSich sledovanych oblastech, které¢ jsou

automaticky promitnuty do BSC.

V nékterych piipadech ale nejsou sledované metriky zavedeny do MIS a je proto nutné
je nacist zexternich tabulek, jako naptf. Microsoft Excel. Tyto externi tabulky jsou
zpracovavany zameéstnanci podniku za jednotliva stfediska. Takto je poté mozno zajistit
vSechny potiebné metriky pro koncept méfeni vykonnosti. Zpracované data z externich

tabulek jsou poté nactena do MIS a propséany do jednotlivych dashboardi.
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8.4 Analyza stavajicich ukazateli a identifikace problémové oblasti

konceptu

V ramci sledovanych perspektiv jsou zavedeny celoplosné sledované ukazatele, stejné jako
ukazatele, které jsou specifické pro jednotliva sttediska. Ukazatele, které se nachazeji ve
finan¢ni perspektivé a v perspektiveé uceni a ristu, jsou pfitom zavadéna pro cely podnik a
sledovany v ramci kazdého stfediska z velké Casti stejné. Za jejich sledovani a nastaveni
ptitom odpovidéa odd€leni controllingu. V perspektiveé zakaznici a interni procesy jsou poté
ukazatele, které jsou nastavovany samotnymi vedoucimi jednotlivych stifedisek, na zéklad¢
jejich potreby. Vzdy je v§ak nutné zmény v BSC a nastaveni novych ukazatelii zkonzultovat
s vedoucim oddélenim controllingu, pfipadné i jinymi subjekty, kteti mohou byt ukazatelem

napft. ovlivnéni.

Pfi analyze soucasného stavu BSC a jeho kaskadového rozdéleni bylo zjisténo, Ze
nejvetsi nedostatky ma BSC, a to zejména métené ukazatele, stfediska IS/IT. Ukazatele,
které byly stanoveny pro sledovani v ramci tohoto stfediska, jiz nejsou aktudlni. Jednim z
divodt je i zména vedeni stiediska, které tyto metriky nepovazuje za klicové pro podnik a
jejich stiedisko. Metriky nejsou pfitom ani aktudlné vyuzivdny a nastavené ukazatele
vedouci stfediska viibec nesleduji, jelikoZ pro né nejsou relevantni. Kvituji pfitom tak navrh
na optimalizaci jejich BSC, jelikozZ je dle nich tieba sledovat relevantni metriky pro stfedisko
IS/IT. Dale se tedy bude projekt zabyvat zejména rozkladem BSC pro samotné stiedisko
IS/IT, jeho problematiku a navrzeni vhodnych tprav, pro lepsi méteni vykonnosti daného

useku, které podporuji celkovou strategii podniku.

8.5 Analyza stiediska IS/IT

V tabulce €. 23 je moZno vidét jednotlivé perspektivy a ukazatele, které jsou pro stiedisko
IS/IT sledovany. Metriky pro jednotlivé perspektivy byly stanoveny vedoucimi pracovniky
sttediska €1 jsou sledovany celopodnikovée napti¢ spolecnosti. Ukazatele vSak mohou ztratit
vyznam pro sledovani, na zakladé ménicich se potieb na trhu. Zaroven jejich prvotni vybér
muze vykazovat urCit¢ nedostatky, které vedou k neefektivnimu meéfeni vykonnosti

stiediska.

Samotné sttedisko IS/IT je tvotfena spojenim dvou odd¢€leni, a to IS a IT. Na zakladé
toho najdeme v tomto sttedisku 1 dva vedouci pracovniky, kdy kazdy zodpovida za svou cast

oddéleni. Celkem na tomto stfedisku, spole¢né s vedoucimi pracovniky, je 6 zaméstnancil,
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kdy tfi ptisobi na stiedisku IS a druhé polovina na stfedisku IT. Organiza¢ni struktura tohoto
sttediska mize mit urity vliv na stanoveni méfitek, pfipadn€¢ i na jejich nasledné
vyhodnoceni. Je proto na mist¢ fesit 1 rozdéleni nékterych sledovanych metrik a sledovat je
tak zvlast’ pro kazdou c¢ast stiediska. Mohlo by to tak obéma vedoucim piinést piesnéjsi
sledovani a kontrolu nad jejich stanovenymi ¢astmi. Je proto nutné zvazit, jestli je vhodné
metriky méfit oddélené a pokud ano, rozhodnout se, které¢ by byly vhodnéjsi sledovat pro

kazdy utvar zvlast a které by bylo zase vhodnéjsi sledovat za celé stredisko.

V prvni perspektivé — finance, jsou sledovany dva ukazatele, a to provozni vysledek
hospodaieni a mzdové naklady stfediska. Tyto ukazatele jsou sledovany celoplosné a
najdeme je tak ve vSech stfediscich. Provozni VH je podstatny zejména pro urceni, jestli
stiedisko hospodati v rdmci svého rozpoctu, zatimco mzdové néklady popisuji odménovani
zaméstnancl. Tyto metriky neni mozné ménit, jelikoz jsou zadadny vedenim podniku pro
propojeni napiic¢ stfedisky. Zaroven nejsou sledovany samotnymi stiedisky, ale jsou

zpracovavany oddélenim controllingu.

Druha perspektiva, zdkaznici, je jiz perspektiva, kterou si vedouci pracovnici stredisek
sleduji samostatné. Pfimo se pfitom podileji na jednotlivych metrikach, které jsou dle nich
vhodné sledovat, a to na zaklad¢ nejen strategickych cilt, ale i potteb sttediska. Pro oddéleni
IS/IT jsou zékaznici zaméstnanci podniku a toto stfedisko pro né vykonava urcitou sluzbu.
Perspektiva zakaznici, jak je mozno vidét v tabulce €. 23, zobrazuje zejména planované a
neplanované vypadky EPR systému a sité. Vypadky IS ovlivni spokojenost zékaznik, tzn.
zamé&stnancl podniku. Sledovani vSak jen téchto metrik je zna¢né tizce zaméteno. Nesleduje
to dopad vypadki na zdkazniky a neni tak mozné urcit informace, jak jsou timto zakaznici
tohoto stfediska ovlivnéni. V soucasné dob¢ tak tato perspektiva nema stanovena meéftitka,
které dostatené popisuji zékaznickou zkuSenost. Také se nejednd o ukazatele, které by byly
pro vedeni podstatné a svym zplisobem jsou pro né nic nefikajici — nelze z nich vyhodnotit,

jestli se opravdu stiedisku dafi, ¢i nikoliv.

Tteti sledovanou perspektivou jsou interni procesy. I v tomto ptipad¢ jsou ukazatele
se kterymi zaméstnanci podniku denné pracuji. Jmenovité se jednd o EPR systém, systém
pro spravu dokumentli a databazovy server. Podobné¢ jako v predeslé perspektiveé jsou zde
jednotlivé systémy sledovany v ramci jejich planovanych a neplanovanych prostojt. Je tedy
vidét, ze v pfipad€ nastaveni metrik pro koncept BSC, se vedouci pracovnik stiediska snazil

sledovat nejen necekané vypadky, ale zaroveil i planovanou udrzbu. Metriky se vSak
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zamétuji spise na dostupnost jednotlivych systémd, ale nehovofi jiz o vykonnosti internich
procestt v podniku. Perspektiva se tak velmi podrobné¢ sice vénuje technické dostupnosti
systémtl pro zaméstnané spolec¢nosti, avSak opomiji podstatné prvky, se kterymi stfedisko

IS/IT pracuje.

Posledni perspektivou, ktera sleduje celkem 5 metrik, je perspektiva uceni a rast. V
tomto piipadé, podobné jako u perspektivy finan¢ni, jsou zakladni ukazatele stanoveny
napfi¢ stfedisky firmou a jsou sledovany odd€lenim controllingu. Jsou zaloZeny na
ukazatelich jako nemocnost, fluktuace, mira piesCast, trazovost a pocet pracovnikli. Tyto
ukazatele se snazi sledovat zakladni personalni ukazatele, ale bez hlubsiho porozuméni o
schopnosti rozvijeni se a ptizptisobovani se stiediska. Nemocnost a fluktuace jsou ukazatele,
které poskytuji informace o tom, jak je pracovni prostiedi v této firmé stabilni. Nejsou zde
vSak informace o rozvoji dovednosti, Skoleni ¢i vzdélavani. Mira presCasii ale miize

poukazovat na pracovni zatéz.

Obecné lze fict, ze sledované ukazatele jsou pfili§ uzce zaméfeny jen na technickou
stranku fungovani stfediska. Nepodavaji tak komplexni pohled a chybi $ir§i méftitka, které
odpovidaji spokojenosti zdkaznikl a vyhodnoceni efektivity internich procest ¢i pro rozvoj
zaméstnancu. Stiedisko tak sice monitoruje provoz, ale jen na zaklad¢ zakladnich ukazateld.

Nemuze tak efektivné hodnotit vykonnost IS/IT stiediska.
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Tabulka 23 Sledované ukazatele stiediska IS/IT

Perspektivy BSC Sledované ukazatele
Provozni vysledek hospodaieni IS/IT
Finance
Mzdové naklady IS/IT
Vypadek ERP systému — planovany
Vypadek ERP systému — neplanovany
Zakaznici

Vypadek sité¢ — planované

Vypadek sité — neplanované

Prostoje PLM systému — planované

Prostoje PLM systému — neplanované

Prostoje systému pro spravu dokumentti — planované
Interni procesy

Prostoje systému pro spravu dokumentti — neplanované

Prostoje databazového serveru — planované

Prostoje databazového serveru — neplanované

Nemocnost

Fluktuace

Uceni se a rist Urazovost

Mira prescast

Pocet pracovnikt prepocteny

(Vlastni zpracovani dle internich dat podniku)
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9 NAVRH PRO ZEFEKTIVNENI VYUZITI KONCEPTU
BALANCED SCORECARD

Pro udrzitelny inovovany BSC je vhodné dale reagovat na zmény a potieby nejen podniku,
ale 1 jednotlivych stfedisek. Je pro podnik klicové, aby metodika prochazela revizi a
reflektovala tak ménici se potieby stiediska. V ramci této kapitoly tak budou provedeny

navrhy na zefektivnéni konceptu BSC pro analyzovany podnik.

9.1 Navrhy pro zefektivnéni konceptu BSC pro stiredisko IS/IT

Na zékladé€ provedené analyzy existujiciho BSC, a to zejména pro stiedisko IS/IT, je mozZné
navrhnout nékolik podnétl pro rozvoj této metodiky. Je pfitom vhodné revidovat méfitka,
pripadné 1 strategické cile, napti¢ podnikem. Je dilezité, aby byly tyto ukazatele
pfehodnoceny vedenim oddéleni a bylo tak zajiSténo, Ze budou stale odpovidat aktualnim
potiebam stfediska. A to zejména pfi nastaveni novych ukazatell. Je proto vhodné vytvofit
proces revize BSC pro jednotliva stfediska, kterd bude zahrnovat vedouci odd¢leni, pfipadné
jiné zainteresované strany, pro zajisténi efektivniho méfeni vykonnosti sttedisek, a tak i celé

spolecnosti.

Podnik ma velmi podrobné a srozumitelné zpracovanou vizualizaci dat pomoci
dashboardd v ramci jejich interniho systému. Diky interaktivnim dashboardim je snazsi
optimalizace, protoze toto piehledné zobrazeni umoziuje snazs$i pfistup k datim k
jednotlivym stfediskdm. Diky tomu, Ze jsou dashboardy zavedeny do interniho systému
podniku, maji k nim vedouci pracovnici pfistup, a mohou tak jednoduSe analyzovat a
hodnotit méfitka v redlném Case a reagovat tak na negativni zmény. V nékterych ptipadech
vSak nefunguje proklik na rozpad — tedy zobrazeni odchylek vii¢i planu a zobrazeni
sledovanych parametri. Zavedeni tohoto rozpadu by mohlo jesté vice usnadnit vedoucim

pracovnikiim vyuZivani dat pro méfeni vykonnosti stiediska.

Vyrazné pomoci by mohlo i pfidani automatickych upozornéni pro pravidelnou
aktualizaci dat. Casto se stava, ze mohou vedouci stfedisek zapomenout data doplnit. Proto
je doporuceno nastavit tyto automatické upozornéni do interniho systému, aby pfipominaly
vedoucim pracovnikim stfedisek, aby pravidelné aktualizovaly data do BSC. Tyto nastaveni
by méla byt zadédna podle periodicity vyhodnocovani ukazateli. Ty jsou vyhodnocovany

meésicné, a takto by méla byt nastavena 1 automatickd upozornéni. Soucasti by mohly byt 1
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odkazy na dashboardy nebo pfimo mista, kde data zadavat. Pro co nejvice efektivni

automatické emaily je vhodné posilat celkem tfi druhy pfipominek:
— Pfed terminem vyplnéni — napf. tyden pfedem pro upozornéni blizici se zavérky.
— V den terminu, kdy je tfeba data doplnit, pokud jesté nejsou vyplnéna.
— Neékolik dni po terminu pro ty, kterym stale vyplnéna data chybi.
Diky efektivni komunikaci v rdmci metodiky BSC bude podpotena tymova spoluprace.

Kli¢ovym procesem a cilem stfediska IS/IT je automatizace procest. Coz je priorita,
kterou je nutno promitnout do strategické metodiky BSC. Automatizace je v tomto piipadé
snaha o sniZeni aZ eliminaci opakovanych manualnich tikolii a k dosdhnuti feSeni. Ukazatele
by tak nem¢ély jen sledovat planované a neplanované vypadky serverti apod., ale predevs§im

pusobit na dlouhodoby proces, ktery je zaméfen na samostatné fungujici procesy.

Data jsou v radmci této metodiky v podniku vzdy sledovana a vyhodnocovana na mésicni
bazi. Diky tomu je mozné sledovat pravidelné vyvoj a reakci stiediska na odchylky a
problémy. Mé&si¢ni reporting dat tak poskytuje vedoucim klicové ukazatele k fizeni jejich
stiediska. Zejména pro stiedisko IS/IT je nezbytné sledovat ménici se data a provadét
aktualizaci ukazateld, potfeb a cild, jelikoz se jednd o velmi dynamické prostfedi. Je proto
doporuceno po zavedeni novych ukazatel provést revizi jejich fungovani a vhodnosti po 6

az 12 mésicich a rozhodnout, zda jsou ukazatele relevantni a uzitecné pro stiedisko.

9.2 Navrhy pro inovaci méritek strediska IS/IT

Navrhy pro inovaci méfitek pro stfedisko IS/IT jsou stanovena pro kazdou ze 4 perspektiv,
které jsou v podniku sledovany. Jednd se tak tedy o optimalizaci perspektivy finance,
zékaznici, interni procesy a uceni a rust. Navrhované inovace vychdzi ze zpracovanych
analyz vybraného podniku v rdmci diplomové prace, ale také na zédkladé¢ diskuse s vedoucim

stiediska IS/IT spole¢né s vedouci oddéleni controllingu ve vybraném podniku.

9.2.1 Perspektiva finance

V ptipad¢ nejen stiediska IS/IT, ale i1 jinych stfedisek v ramci spole¢nosti, nastdva pii
finan¢ni perspektivé BSC problém, kdy toto stfedisko pfimo nevytvari trzby. Jako i dalsi

stfediska vSak generuji urcité ndklady, které mohou byt pro podnik dilezité sledovat.

V ramci financni perspektivy je, 1 na zakladé komunikace s vedouci oddéleni

controllingu a vedoucim stfediska IT, vhodné rozd¢lit ukazatel provozni VH 1 mzdové N
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mezi jednotlivé oddéleni zvlast a sledovat je tak jak pro IS, tak pro IT. Diky tomu se zohledni
odli$né potieby a vydaje obou oddéleni, jak je mozné vidét v tabulce €. 24. Podrobnéjsi
sledovani by pak mohlo poskytovat blizsi informace pro vrcholovy managment. Neni vSak
vhodné doplnovat perspektivu o dalsi nové ¢i specialni ukazatele pro toto stfedisko, jelikoz
se jednd o zékladni ukazatele, které jsou v rdmci BSC provazané do vSech sledovanych
stiedisek. A jak pro stfedisko, tak pro podnik a zejména vrcholovy managment, je nejvice
efektivni sledovat tyto hodnoty napfi¢ firmou v co nejpodobnéjsi form¢. Tyto data jsou
pritom ziskdvana z MIS podniku a neni nutné je tak ziskavat z externich tabulek, jak bylo

vysvétleno v kapitole 8.3.1.

Tabulka 24 Navrh méfitek pro finan¢ni perspektivu IS/IT

Frekvence Termin Odpovédny
Méritko Strategicky cil Jednotka
méieni méieni pracovnik
Provozni VH ) Do 15. dne Oddélent
Zvysovat hodnotu firmy tis. K¢ Mésicné )
IS mésice controllingu
Provozni VH ) Do 15. dne Odd¢leni
ZvysSovat hodnotu firmy tis. K¢ Mgésicné )
IT mésice controllingu
Mzdové Zlepsovat Do 15. dne Oddéleni
tis. K¢ Mésicné .
naklady IS konkurenceschopnost nakladi mésice controllingu
Mzdové Zlepsovat ] Do 15. dne Oddé¢leni
tis. K¢ Mésicné )
naklady IT konkurenceschopnost nakladi mésice controllingu

(Vlastni zpracovani dle internich dat podniku)
9.2.2 Perspektiva zakaznici

Zakaznicka perspektiva pod sebou zastteSuje ukazatele, které si ve vétsi mife urcuji vedouci
sttedisek sami a jsou pro dané stiedisko specifické. Nyn¢jsi ukazatele jiz nereflektuji potieby
sttediska a je nutné je tak dle vedouciho stfediska zrevidovat na aktudln¢j$i. Jednim z
moznych ukazateli, které je mozné stanovit pro sledovani v BSC stfediska, je plnéni tiketil
na helpdesku spole¢né s dobou jejich plnéni. Jednak je mozné sledovat aktudlni problémy
zakaznikl stfediska, tzn. zaméstnancii podniku. Zaroven je mozné se vSak zaméfit 1 na
ptipadnou Cetnost ¢i zdvaznost téchto ptipadl na helpdesku. Diky tomu by bylo mozné zjistit
1 spokojenost uzivateli tohoto stfediska, coz je podstatny ukazatel pro zdkaznicky
orientované sluzby, které stiedisko IS/IT poskytuje. Toto méfitko by tak poskytlo informace

0 zapojeni zaméstnancu v feSeni pozadavki. Tim by se zvySila mira spokojenosti jejich
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zakaznikl. Tato metrika se ale spiSe zamétuje na kratkodobé feSeni problému, protoze nuti

zameéstnance reagovat na momentalné vzniklé problémy.

Pokud by zaméstnanci reagovali na momentaln¢ vzniklé problémy, mohli by
uptfednostnovat rychlé feseni téchto tiketl na ukor postupné automatizace celych procesu.
Vyhradné sledovat jen tikety na helpdesku by tak mohlo byt neefektivni, jelikoz by se mohli
orientovat vice na stiznosti a snizilo by se tak zaméfeni na automatizaci, coz je hlavni cil
stiediska. I na zéklad¢ diskuse s vedoucim stfediska, by tak sledovani jen tohoto ukazatele,
jako hlavni méfitko pro tuto perspektivu, nemuselo byt pro stfedisko pfinosné. A je proto

vhodné jej doplnit i o pfipadné dalsi ukazatele.

Namisto toho by tato perspektiva méla byt doplnéna o sledovani abnormalit — warning
a error, které v podniku nastavaji. V tomto ptipad¢ by pak sledovani téchto dat nebylo
iracionalni, jako v pfedeslém popsaném piipadé¢ a bylo pro stiedisko, ale i vrcholovy
managment, efektivni sledovat. Primarni cil by bylo dosahovani nulovych hodnot, avsak pii
nastavovani ukazatele by neméla byt zprvu tato hodnota zavadéna, jelikoz by to mohlo vést
k dosahovani negativnich odchylek. Bylo by proto na misté stanovit nejprve urcity limit,
ktery by mél v dalSich letech klesajici tendenci a poté se az postupné dostat k nulovym

hodnotam.

Dalsim klicovym ukazatelem v zakaznické perspektivé by bylo sledovani tzv.
incidenti, jejichZ vyskyt a feSeni poskytuje piehled o schopnostech strediska, ale zaroven je
to hodnotny ukazatel i pro vrcholovy managment. Podobné jako u tiketd na helpdesku je
mozné sledovat i incidenty na zaklad¢ jejich véaznosti. Zprvu by vSak bylo doporuceno
sledovat spiSe jejich pocet a piipadné v budoucnu, pokud to bude pro stiedisko potieba, se
zaméfit 1 na jejich vaznost. Cilem by bylo nejen jejich omezeni, ale i rychlé a efektivni fesSeni.
Pokud by tak chtél podnik incidenty pro stfedisko IS/IT rozdélovat, je doporuceno je

rozdélovat na vyfeSené a nevyieSené.
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Tabulka 25 Navrh méfitek pro zdkaznickou perspektivu stfediska IS/IT

Frekvence Termin Odpovédny
Méritko Strategicky cil Jednotka
méieni méieni pracovnik
PInéni tiket na Byt vyhledavany % vyteSenych Do 15. dne
) ) Mésiéné Vedouci IS/IT
helpdesku a spolehlivy partner tiketl v terminu mésice
Doba reakce na Byt vyhledavany ) Do 15. dne
) Pocet min./mésic Mésicné Vedouci IS/IT
pInéni tiketi a spolehlivy partner mésice
Abnormality — Byt vyhledavany Pocet vystrah / Do 15. dne
) Mésiéné Vedouci IS/IT
warning a spolehlivy partner mésic mésice
Abnormality — Byt vyhledavany Pocet chyb / Do 15. dne
) Mésicné Vedouci IS/IT
error a spolehlivy partner mésic mésice
Sledovani Byt vyhledavany Pocet incidenttl / Do 15. dne
) Mésicné Vedouci IS/IT
incidentt a spolehlivy partner meésic meésice

(Vlastni zpracovani dle internich dat podniku)
9.2.3 Perspektiva internich procest

I v ramci perspektivy internich procest je nutné zrevidovat ukazatele, jelikoz nynéjsi nejsou
jiz pro vedouci stfediska aktualni. Tato perspektiva by méla byt zejména obohacena o
ukazatel, ktery sleduje pohotovostni udalosti. Jsou to tedy krizové situace, které vyzaduji
zasahy pracovnik mimo jejich béZnou pracovni dobu. Tyto udalosti Ize vétSinou délit na tfi
typy, a to telefonické konzultace, vzdalené ptipojeni a poté piimo fyzicky zasah na miste.
Zprvu by bylo nejvice vhodné sledovat pocet a ¢as vSech téchto pohotovosti dohromady.
Poté na zakladé ziskanych dat je ptipadné dalsi obdobi délit na jejich typy. Méfeni ¢asu a
poctu pohotovosti by mohlo poskytnout jasny piehled o zatéZzi pracovnikli mimo jejich
pracovni dobu a podavalo by to podrobné&jsi informace nez jen mira piescast pracovniki,

jelikoz by to zohlediovalo i jednotlivé procesy.

Dalsi sledovanou metrikou je pro tuto perspektivu stanoven ukazatel Uspornych
opatfeni. Tato metrika je pfitom jedna z téch, kterd by mohla byt vyuzita napfi¢ celym
podnikem 1 v rdmci dalSich stfedisek a nemusi byt tak specificka jen pro oddé€leni IS/IT.
Jednd se o metriku, kterd méfi Uspornd opatfeni, provedené ve stfedisku a sleduje jejich
efektivitu. Zahrnovala by jak jednorazova tUsporna opatieni, tak Usporna opatieni
dlouhodoba. Typickymi ptiklady, naptiklad pro sttedisko IS/IT, by do uspornych opatieni
spadalo napt. zruSeni nevyuzivanych licenci, predplatnych apod. Ukazatel by dokézal mé&fit

piinos téchto Gispornych opatieni a zdroven by motivoval zaméstnance k nalezenich dalSich
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prilezitosti, které by vedly ke sniZeni nakladi. Usporné opatieni jsou pfitom pro sledovany
podnik velmi podstatna, a to na zdklad€ provedenych analyz v této praci, kde byly popsany

1 problémy na trhu a s tim rostouci naklady, které¢ podnik ovliviiuji.

Metriky, které jsou momentalné pro stiedisko IS/IT v perspektivé internich procest
nastaveny, jsou zejména prostoje jednotlivych zakladnich vyuzivanych systémil v podniku.
Na zakladé toho je pak doporucen ukazatel pro sledovani prostojl, ktery byl zplsoben
incidenty. Na zakladé toho je zde 1 provazano na ukazatel sledovana incidentt v predeslé

perspektive.

Poslednim doporucovanym ukazatele je tzv. stiedni doba mezi poruchami (MTBF),
ktery méti pramérné dobu, kdy muze systém fungovat hladce, dokud neni tfeba zasahnout.
Diky tomu je pak mozno méfit spolehlivost systému a efektivné fidit naklady stfediska.

(Mancikova, 2024)

celkova doba provozu
MTBF =

pocet poruch (1)

Tabulka 26 Navrh méfitek pro perspektivu internich procesu sttediska IS/IT

Frekvence Termin Odpovédny
Méritko Strategicky cil Jednotka
méieni méieni pracovnik
ZlepSovat procesy s
Pohotovostni Pocet udalosti Do 15. dne
vyuzitim modernich prvku Mg¢sicéné Vedouci IS/IT
udalosti / mésic mésice
fizeni
; Do 15. dne
Usporna opatreni Byt stihla firma K¢ / mésic Mésicné Vedouci IS/IT
mésice
Prostoje Zlepsovat procesy s
! P P Y Hodiny / Do 15. dne
zpusobené vyuzitim modernich prvkt Mgési¢né Vedouci IS/IT
mésic mésice
incidenty fizeni
Zlepsovat procesy s )
Sti‘edni doba mezi Hodiny / Do 15. dne
vyuzitim modernich prvku Mésicné Vedouci IS/IT
poruchami o mésic mésice
fizeni

(Vlastni zpracovani dle internich dat podniku)
9.2.4 Perspektiva uceni a ristu

Posledni perspektivou je perspektiva uceni a rastu. V tomto piipadé je nejvétsi nedostatkem

této perspektivy nesledovani jakéhokoliv ukazatele pro uceni a riist zaméstnanct. Tato
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problematika je pfitom velmi dilezita, a to zejména pro odvétvi IS/IT, kdy je neustale
vzdelavani velmi potiebné. Pocet a kvalita Skoleni, které by pracovnici tohoto oddéleni

absolvovali, se fadi mezi dals$i doporucené ukazatele, které by mély byt sledovany.

Z pohledu vedoucich stfediska, ale 1 vedeni podniku, je tfeba sledovat rtist stfediska ve
smyslu pouceni se z chyb a také pro systematické zlepSovani se. To je dilezité zejména pro
stiedisko jako je IS/IT. Na zaklad¢ této uvahy je doporu¢ovan ukazatel sledovani poctu
opakujicich se problémt, jako napt. znovuotevienych tiketl apod., na jejichz zakladé by
bylo mozno posoudit moznou nedostatecnou kvalitu feSeni, napt. v piipad¢ znovuotevieni
velkého mnozstvi pozadavkid. Budouci stav pro tento ukazatel by mél byt nastaven na

klesajici tendenci.

Posledni doporucené méftitko se tyka zejména kyberbezpecnosti. V dneSnim svéte je
toto téma ¢im dal tim vice diilezité. Ochrana a prevence pfi zajisténi systému a technologii
podniku pted kybernetickymi utoky je pro takto velky podnik velmi podstatné. Proto se
posledni ukazatel zamétuje na aktivni zapojeni zaméstnanci IS/IT do rozvoje bezpecnosti

podniku.

Problémem této perspektivy je ale zejména fakt, Ze podnik sleduje napti¢ celym podnik
v této perspektivé stabilné celkem jiz 5 ukazateldi, a to konkrétné¢ nemocnost, fluktuaci,
urazovost, miru piescasti a pocet pracovnikli prepocteny. Zatimco v piedeslych dvou
perspektivach bylo mozné stanovit zcela novd meéfitka jednotlivych perspektiv, v tomto
pfipad¢ je zdjmem podniku tyto ukazatele ponechat. Na zéklad¢ diskuse s vedoucim
stiediska IS/IT a vedouci oddéleni controllingu neni vhodné Za4dné z téchto ukazatelt ze
sledovani vyloucit, a to ani napf. Urazovost. Piesto je doporucovano piidat alespon néktera
z navrhovanych meéfitek pro doplnéni této perspektivy, jelikoz je opravdu nedostatecna
z pohledu uceni a ristu — zminéné stabilni ukazatele viilbec uceni a rlst zamé&stnanct

nesleduyji.
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Tabulka 27 Navrh méfitek pro perspektivu uceni a rast stiediska IS/IT

Frekvence Termin Odpovédny
Méritko Strategicky cil Jednotka
méieni méieni pracovnik
Rozvoj Do 15. dne Oddéleni
Pocet Skoleni Pocet Skoleni/mésic Mésiéné )
zaméstnancl meésice controllingu
Rozvoj Primérné Do 15. dne Oddéleni
Kvalita Skoleni M¢ésicné
zaméstnancl hodnoceni/mésic mésice controllingu
Pocet opakujicich Komplexni a Pocet Do 15. dne Oddéleni
Mésicné )
se problému bezpeény IS problémil/mésic mésice controllingu
NavrZena
Komplexni a Do 15. dne Oddéleni
bezpecnosti Pocet/mésic Mésicné )
bezpeény IS meésice controllingu
zlepSeni

(Vlastni zpracovani dle internich dat podniku)
9.3 Strategické cile a mapa optimalizovaného systému

V piipadé této diplomové prace nedoslo k ptfimé optimalizaci strategickych cild, a tedy ani
strategické mapy podniku. Dlvodem je skutecnost, Ze podnik sdm preferuje zachovani jiz
zavedenych strategickych cili a jejich grafického zobrazeni v ramci strategické mapy.
Povazuji je totiz za spravné definované pro jejich budouci vyvoj. Tyto cile byly pfitom
definovany vramci kapitoly 8.2, kterd se zabyvala analyzou té€chto cild. Nastaveni
strategickych cili je jednotlivymi vedoucimi, ale zejména také vedenim podniku,
povazovano za vhodné a dle nich reflektuji potieby celého podniku, jako i1 specifika
jednotlivych sledovanych stredisek, pro které je koncept BSC kaskadovan. Kvili tomu se
tak prace zejména zamétuje na zavedeni konkrétnich méftitek, které je mozné u stanovenych
strategickych cili vyuzit. Optimalizace ukazateld IS/IT pak miZe vést k lepSimu

vyhodnoceni vykonnosti stfediska.

9.4 Prinosy zefektivnéni BSC pro stredisko IS/IT

Revize a inovace ukazateltit BSC pro stfedisko IS/IT miiZe pfinést nékolik klicovych vyhod
pro firmu, ktera chce optimalizovat svlij vykon. Jak bylo jiz v praci zminéno, hlavnim
diivodem a nedostatkem BSC tohoto stfediska byla zejména zména vedouciho, ktery se jiz
neztotoznoval se sledovanymi ukazateli v rdmci stfediska. Ukazatele nebyly jiz relevantni

pro stiedisko, a tak ani pro podnik, a proto je nutno je inovovat. Diky tomu ukazatele 1épe
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odrazeji potieby a cile podniku a IS/IT stiedisko mize 1épe sledovat, jak jejich prace ptispiva

k vykonnosti firmy.

Inovace BSC pro stiedisko IS/IT je ptinosné také proto, jelikoz podporuje rozhodovani,
které¢ je zalozena na datech. Piesnéjsi piehledy o vykonnosti daného stiediska déavaji
managmentu lepsi podklad pro porozuméni stfediska a pro efektivni rozhodovani. Mohou
tak 1épe nalézt oblasti, které jsou vhodné pro spory u daného strediska a diky tomu i 1épe

planovat.

9.5 Celopodnikové zefektivnéni konceptu BSC

Cilem podniku je zefektivnit cely koncept BSC napfi¢ vSemi stiedisky, do kterych je tento
systém méteni vykonnosti kaskadovan. PfestoZe nejvétsi nedostatky byly na zaklad¢€ analyzy
a konzultace s vedouci controllingu a vedoucimi stfedisek, identifikovany pravé na stiedisku
IS/IT, existuje prostor pro zefektivnéni tohoto systému i v dalSich stfediscich. A i v tomto
pripadé jednotlivi vedouci stiedisek avizuji, ze potiebuji zrevidovat zejména sledované
ukazatele. V soucasnosti, kdy je v podniku rozpracovano BSC na 11 samostatnych stredisek,
ptindsi s sebou komplexita celého systému urcitou vyzvu. Podnik si tak dava za cil jednotlivé
systémy méteni vykonnosti zrevidovat a potencialné doplnit o nové metriky, které budou
pro vedouci stfedisek aktualng;si a budou tak I1épe reflektovat provoz a potieby pro fizeni

podniku.

Optimalizace celého systému je vSak cCasov€ i organizacn€ ndrocné nejen kviili
komplexité celého systému, ale také protoZe zahrnuje nékolik kli¢ovych krokl. Nejprve je
nutné zapojit jednotlivé vedouci pracovniky stiedisek, kteti museji posoudit, jestli aktualni
nastaveni je pro jejich stfedisko relevantni a odpovida provozni realité. Déle je nutné
vyhodnotit, jestli je moZné n€které metriky upravit, doplnit ¢i vypustit ze sledovani pro jejich
irelevantnost. Vedouci sttedisek vSak nemohou tyto zmény provadét sami od sebe. Je zde
nutnd diskuse svedouci controllingu, vedenim podniku ¢i  pfipadné dalSimi
zainteresovanymi stranami, které mohou do tohoto ukazatele zasahovat. Kazda zména musi
byt totiz posouzena i z pohledu na strategickou mapu podniku, jeji logiku a vzajemné

provazani mezi pti¢inami a dasledky.

Pro zjednoduseni tohoto procesu byl sestaven standardizovany zptsob sbéru pozadavkt
na zmény v ramci jednotlivych stredisek, viz ptiloha P X. Diky tomu by tak bylo moZzno
usnadnit sbér pozadavkl od vedoucich pracovnik, kteti pozaduji zmeény v metrikach za své

sttedisko v BSC. Bylo by tak moZné zjistit jejich navrhy 1 na pfipadné zmény strategickych
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cilt, ale zejména stanovit tabulku na zmény jednotlivych metrik, jejich Gpravy ¢i vypusténi
metrik jiz neaktudlnich. Diky tomu by tak bylo mozné tento podklad pouzit pro nasledné
diskuse s dal$imi zainteresovanymi stranami, kde by se jiz podrobnéji probrali navrhované
feSeni jednotlivych vedoucich pracovnik. Tento systém by meél pomoci usnadnit tak

komplexni revizi kaskadovaného BSC tohoto podniku.
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10 VYHODNOCENI NAVRHU VCETNE IDENTIFIKACE PRINOSU
A RIZIK

Pro zdarné provedeni ndvrhu je nutné posoudit harmonogram, ktery je potfebny pro realizaci
zefektivnéni konceptu méteni vykonnosti podniku. Zaroven je tak na misté 1 identifikovat
mozna rizika, se kterymi se podnik miize v piipad¢ provadéni revize systému BSC setkat.
Revize tohoto modelu v§ak podniku muze pfinést i piinosy, které budou v této kapitole také

popsany.

10.1 Harmonogram zefektivnéni BSC strediska IS/IT

Délka harmonogramu pro zefektivnéni konceptu BSC v piipadé stfediska IS/IT byla
stanovena na 10 tydnt. V tabulce ¢. 28 je mozno vidét celkem 5 hlavnich fazi
harmonogramu. Harmonogram pro revizi konceptu méfeni vykonnosti je pfitom urcité
krat$i, nez by tomu bylo v pfipadé stanoveni a implementace celého nového konceptu. Presto

je vsak jasné, ze i revize jednotlivych stfedisek zabere podniku néjaky cas.

Zejména je nutné analyzovat souc¢asné BSC a ptipravit podklady na standardizovany
sbér dat, ktery byl blize ptedstaven v kapitole 9.5 a ktery by mohl vést k snadnéjsi piiprave
na revizi stfediska. Dal§$im bodem je samotna distribuce a sbér dat, které mohou byt poté
dale vyhodnocovany a kdy je nutné provést 1 konzultace s vedouci controllingu ¢i jinymi
zainteresovanymi stranami. Ti mohou urcit, jestli dané¢ metriky, které chtéji vedouci
pracovnici za své stiedisko sledovat, jdou logicky navazat na strategickou mapu podniku a
je vhodné je sledovat. AZ na zékladé¢ téchto konzultaci je pak mozné finalizovat zmény pro
sledovani metrik pro stfedisko a na zaklad¢ toho je moZzné provést zmény v MIS podniku.

Poslednim bodem je kontrola optimalizovan¢ho konceptu pro dané stredisko.

Harmonogram je v8ak pouze orienta¢ni a zpracovan pro zefektivnéni stfediska IS/IT.
Jak bylo ale jiz v praci zminéno, podnik by chtél provést revizi i vSech dalSich stiedisek, pro
prodlouzit na cca 6-9 meésicli, v zavislosti na ochoté spoluprace jednotlivych vedoucich
stiedisek a narocnosti navrzenych zmén, které budou v BSC potiebovat. Faze by vSak
odpovidaly fazim harmonogramu zefektivnéni konceptu v tabulce ¢. 28. Neni vSak
doporuceno, aby se vSechny stfediska fesila naraz. Je mozné, ze nastane i situace, ze nekteti
vedouci nebudou mit potfebu optimalizovat metriky svého BSC, nebo budou jejich zmény

jen minimalni. Bylo by vS§ak vhodné provést toto zefektivnéni ve vinach, bud’ na zakladée
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potteby optimalizace vedoucich — kdy napt. stfedisko IS/IT vykazuje nejvyraznéjsi rezervy
v tomto konceptu a je proto jej na misté optimalizovat jako prvni, ¢i na zakladé typu
stiediska, tzn. prvné se vénovat napt. nevyrobnim stiediskam a poté az stfediskam vyrobnim.

Neékteré faze 1ze vSak resit soucasné.

Tabulka 28 Harmonogram zefektivnéni BSC stfediska IS/IT

Tyden
Faze harmonogramu

1(2|3(4(5|/6[7|8[9]|10

Analyza soucasného stavu BSC

1. | Piiprava standardizovaného sbéru dat

Distribuce standardizovaného sbéru dat

Vyhodnoceni podnétt a ndvrh zmén

Konzultace — vedeni, controlling

3. | Finalizace zmén metrik pro sledované stredisko

4. | Implementace zmén v MIS

5. | Kontrola zefektivnéni BSC stfediska

(Vlastni zpracovani dle internich dat podniku)
10.2 P¥inosy navrhu

Vybrany podnik v tento moment vyuZziva strategické planovani a také fizeni vykonosti
v podniku, a to diky zavedeni konceptu BSC v roce 2018. Podnik pfitom tento koncept fadi
mezi skute¢nosti, které v pribchu sledovanych let pozitivné plsobi na jejich HV, a to
zejména diky fizeni stfediskovych nakladl a pro koordinaci jejich firemnich cilt. Je v§ak na
misté poznamenat, ze na zakladé sledovanych nerelevantnich metrik ve stfediscich, nemusel

byt pro vybrany podnik tento systém tak efektivni, jak by se mohlo zdat.

Néavrh pro zefektivnéni tohoto modelu tak podniku miize pfinést n€kolik kli¢ovych
pfinosti. Zejména tento navrh povede k lepSimu fizeni vykonnosti stfediska IS/IT.
Aktualizované metriky 1épe reflektuji potieby vedoucich sttediska IS/IT a na zékladé toho
budou timto konceptem i vice motivovani. Zaroven diky tomu budou moci sledovat klicové
body stediska, a to zejména kde dochazi v jejich stfedisku ke zlepSeni ¢i piipadnému
zhorSeni. Toto je velmi velky piinos pro stfedisko, jelikoZ nerelevantni metriky, které jsou

momentalné ve sttedisku nastaveny jsou netcinné, a proto nejsou vibec sledovany. Jejich
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aktualizace povede nejen k vétSi motivaci pracovnikll v rdmci tohoto oddéleni, ale také
k lepsi komunikaci strategickych cili, na které se podnik soustfed’'uje. Relevantni
optimalizace kaskadovaného BSC pro sledované stiedisko povede k jeho vétsi stabilité, ale

také k jeho rozvoji, ktery bude pozitivné ptisobit na rozvoj celého podniku.

10.3 Rizika navrhu

Spolecné s ptinosy mohou vznikat 1 rizika ohledné zefektivnéni konceptu BSC, at’ uz pro
cely podnik ¢i jen pro stiedisko IS/IT. Prvni riziko, které je se zefektivnénim tohoto konceptu
spojeno, je nespoluprace vedoucich pracovnikii na revizi tohoto konceptu. Pokud nebude
vedoucimi pracovniky jednotlivych stfedisek uznano, ze je tfeba kaskddované BSC
zrevidovat, mize se podnik dostat do situace, Ze nebudou znovu nastaveny metriky, které
budou pro stfedisko a podnik podstatné sledovat. Zaroven je mozné, ze budou znovu
nastaveny nevhodné metriky a tim se podnik mize dostat za par let znovu na svou nynéjsi
startovaci pozici. Je proto velmi dulezitd komunikace napfi¢ podnikem, a to zejména ze
strany oddéleni controllingu k vedoucim jednotlivych stfedisek, aby byli tito vedouci
dikladné informovani o potiebach revize tohoto konceptu. V ptipadé Spatné nastavenych
metrik potom nejen ze podnik nebude efektivné méfit svou vykonnost, zaroven to ale miize
vést k urité demotivaci pracovniki jednotlivych stiedisek, kteti budou napf. sbirat data pro
ukazatele, které¢ pro n¢ budou nicnetikajici, coz mize vést az k nevypliovani potiebnych
dat, a tudiZ nevyuziti tohoto komplexniho systému. Dal§im rizikem, ktery mize nastat je
napf. nastaveni ukazatelti, pro které bude komplikovany sbér pottebnych dat. Toto riziko by
vS§ak mélo byt snizeno kontrolnimi mechanismy, jako napt. konzultace s vedouci odd¢€leni
controllingu. Ukazatele pfitom museji byt fadn€ definovana, aby nedochdzelo k mylkam

ohledné interpretace vysledki.

Velka rizika, kterd ale mohou v pfipad¢ tohoto navrhu nastat, jsou identifikovany
celkem dvé. Prvné je to celkova Casova 1 kapacitni narocnost, ktera je spojena s celym
procesem aktualizace tohoto systému pro meétfeni vykonnosti podniku. A to zejména
v piipade€, pokud by se jednalo opravdu o zefektivnéni tohoto systému celkové — coz je
rozhodné podnikem povazovano za spravny krok. Pro revizi je nutné nejen analyzovat
soucasny stav BSC, ale i1 stanovit mezery, které se ve stiedisku nachazi, konzultovat je
s jednotlivymi vedoucimi stfedisek, nastavit spravné metriky a sledovat, jestli opravdu méfi
to, co stfedisko a podnik potiebuje. Je nutné tak dobie planovat, aby nedoslo ke zdrzeni

celého procesu zefektivnéni tohoto konceptu a urcit si napt. kterd strediska jsou prioritni.
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Poslednim zminénym rizikem jsou nedostate¢né finan¢ni zdroj pro celkovou revizi tohoto
konceptu, které mohou zpusobit odkladani této potiebné optimalizace ,,na dobu neurcitou*

a tim naplno nevyuzit moznosti, které¢ BSC podniku nabizi.

Je nutné vSak také podotknout, ze revize systému BSC nemuseji byt tolik zadané a
zejména ne Casté zmeény v tomto konceptu. Velkym plusem tohoto systému je totiZ moznost
sledovat vyvoj ukazateli v ¢asovych ftadach, coz by casté zmény v metrikdch

neumoznovaly.
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11 ZAVERECNA DOPORUCENI

Analyzovany podnik je velka primyslova spolecnost, kterd se zabyva zejména vyrobou
produktii do automotive prumyslu a dalSich pfidruzenych oborti. Jejich portfolio je tvofeno
vykovky, kdy nejobjemné;jsi ¢ast tvoii prevodovky, spojky, podvozkové dily a stabilizacni
systémy. Prodej jejich produkti je v ramci celé Ceské republiky, ale ve vétsi mife se zejména

pohybuje na zahrani¢nich trzich.

V ramci provedenych vnéjSich analyz bylo identifikovano jako problematické zejména
mozné politické faktory, a to zejména na zakladé mezindrodniho obchodu analyzovaného
podniku, kdy mohou byt ovlivnéni zménami v obchodnich politikdch zahrani¢nich statt a
politickym dénim ve svété. Déle na podnik, ale 1 celkové na odvétvi ve kterém spolecnost
plsobi, ma negativni vliv zvySovani cen surovin a cen energii, jelikoz se jednad o velky
vyrobni podnik, ktery v kraji spotiebovava velkou ¢ast energie. Toto je jedno z hlavnich

problematickych faktorti, se kterymi se nyni podnik potyka.

V piipad¢ finan¢ni analyzy bylo zjiSténo, Ze podnik udrzuje velmi nizké penézni
prostfedky, a to v pribchu celého sledovaného obdobi 2019-2024. Oproti konkurentu, se
kterym byl podnik srovnavan, mél mnozstvi penéznich prostiedkd podnik daleko nizsi, coz
mize byt pro podnik komplikované. Proto i ukazatele CPK, kromé roku 2023, byly
v podniku vykazovany niZ§i nez v pfipadé jeho konkurenta. Na druhou stranu se vSak
podniku velmi dafi v pfipad¢ ukazateld rentability, kdy oproti sledovanému konkurentu
dosahuje vyssich vysledk, a to naptic vSemi sledovanymi ukazateli. Ukazatele zadluZenosti
poté vykazuji vys§i hodnoty nez v pfipadé konkurenta, avSak stale se podnik pohybuje
v odbornou literaturou doporu¢enych hodnotach. Podnik si pfitom dale za cil udava drzet se
na hodnoté zadluzenosti maximalné 37 %. HorSich vysledkl poté samoziejmé dosahoval
podnik v ptipad¢ likvidity, které by se daly oznacit za problematickeé, a to zejména u
hotovostni likvidity, kdy se pohybuje pod hodnotou 1,0 a na doporucenou hodnotu dosdhne
jen v roce 2020. Jako negativni by se dalo oznacit i fakt, Ze dodavatelské uvéry nefinancuji
pohledavky a zdsoby podniku, coz bylo zjiSténo na zdklad¢ ukazatelti aktivity. Podobné
zaveéry vSak byly zaznamenany 1 v pfipad¢ jeho konkurenta. Oba zpracované souhrnné
ukazatele poté podnik zatadily do tzv. Sedé zony. To potvrdilo urcité problematické oblasti,
se kterymi se podnik potyka a nelze tak jednoznacné podnik oznacit za finan¢né zdravi.
Zaroven je vSak ale pozitivni, Ze se prave za celé sledované obdobi nedostal pod hodnoty
Sed¢ zony. Negativni vysledky jsou pfitom ovlivnény pravé dénim ve svéte, ristem cen

surovin a energii a sniZzenim mnozstvi zakazek, coz velmi ovliviiuje obor, ve kterém podnik
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provadi svou hlavni ekonomickou ¢innost. Obecné by se v§ak dalo vyhodnotit, ze se podniku

daii méné nez jeho konkurentovi.

Aby mohl podnik Iépe tidit své naklady ve stiediscich a koordinovat Cinnost stiedisek
s podnikovymi cili, je nutné zefektivnit koncept fizeni vykonnost podniku (BSC), ktery jim
muze dopomoct k lepsi konkurenceschopnosti. Podnik ma za cil provést optimalizaci tohoto
systému béhem nasledujicich let v plné mife pro celé¢ kaskddované BSC podniku. Nejvétsi
nedostatky byly vSak identifikovany ve stfedisku IS/IT. Na zakladé zmény vedouciho
sttediska se objevil problém s nastavenymi metriky pro toto stfedisko, které nevyhovuji
aktudlnim vedoucim stfediska a nepomahaji k jeho fizeni. Proto se prace dale zabyvala
zejména nastavenim novych metrik a upravenim konceptu pro toto stiedisko. Neefektivni
nastaveni BSC pfitom vedlo k naprostému nevyuZziti tohoto konceptu vedoucimi stfediska
IS/IT — coz neni problém jen tohoto stiediska, ale vyskytuje se tento problém i ve vicero

stiediscich, a proto povazuje podnik aktualizaci tohoto systému za potiebnou.

Zprvu byly uvedeny zakladni navrhy pro optimalizaci tohoto konceptu. Jednim
z prvnich ndvrhi pro lepSi préci stimto konceptem je Uprava rozpadi dat v ramci
dashboardi, které¢ jsou pro zaméstnance podniku zpracovany v MIS podniku. Tyto rozpady
jsou zpracovany napt. ve vyrobnich stfediscich, kde je tento koncept vice vyuzivan.
V nevyrobnich stfediscich vSak, na zédklad¢ neefektivniho vyuzivani konceptu, nejsou tyto
rozpady pln¢ aktualizovany a vedouci pracovnici tak nemohou jednoduse zobrazit odchylky
vici planu sledovanych parametri. Tento rozpad by mohl pomoci usnadnit vedoucim
pracovnikim Iépe sledovat metriky pro méfeni vykonnosti stfediska a mohlo by to 1
dopomoci k lepsi motivaci pro praci s timto konceptem. Zarovent byl navrhnut systém
automatického upozornéni pro pravidelnou aktualizaci dat. A to pro doplnéni pottebnych dat
do toho konceptu na mési¢ni bazi. Tim by mohla byt zvySena komunikace v ramci metodiky
Balanced Scorecard. Jelikoz je IS/IT dynamické prostfedi, bylo zaroven navrhnuto, aby po
6-12 mésicich byly nové€ navrzené metriky znovu zrevidovany, aby bylo ziejmé, Ze jsou pro
dané stiedisko a vedouci pracovniky dostatecné vhodné. A predeSlo se tak situaci, kdy
najednou nastavené metriky sice splituji néjaké zakladni nastaveni tohoto konceptu, ale jsou
nevypovidajici pro vedouci pracovniky, a tak pro vedeni podniku a neslouZzi tak svému
primarnimu ucelu.

Navrhy pro samotnou optimalizaci stfediska IS/IT byla promitnuta v rdmci vSech
sledovanych perspektiv. Problematickou ¢asti toho vSak je, Ze perspektiva finance a uceni a

rust se snazi podnik drzet v co nejvice stejné podobé napfi¢ vSemi stiedisky. Tudiz napiiklad



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 111

pravé v perspektivé finance nebyly pfimo uvedeny zadné nové parametry, které by byly
vhodné sledovat. Bylo vSak navrhnuto rozdéleni jednotlivych métitek zvlast pro kazdou
pulku stfediska a sledovat tak provozni VH a mzdové N samostatné pro IS i pro IT. Tim
bude poskytnuto vedeni stiediska i vrcholovému managementu lepsi zobrazeni jednotlivych
informaci, oproti sledovani téchto parametri spolecné. Perspektiva zakaznikli a internich
procesti potom uvadi metriky, které si jiz nastavuji samotni vedouci stfediska. Zde bylo
ziejmé, ze metriky absolutné nevyhovuji jak vedoucim, tak ani podniku a bylo tedy
navrhnuto, aby vibec nebyly sledovany, jelikoz jejich sbér nema smysl. V perspektivé
zakaznici bylo navrzeno 5 metrik pro sledovani stfediska IS/IT, a to konkrétn¢ plnéni tikett
na helpdesku, doba reakce na plnéni tiketll, sledovani abnormalit — warning a error a
sledovani incidentl. Je nutné vSak dbat na to, aby byly zavedeny parametry, které doopravdy
vedou k automatizaci tohoto stfediska, jelikoZ to je jednim z hlavnich cili tohoto odd¢leni.
Perspektiva internich procesti poté potfebovala také uplnou tpravu, jelikoz ani jedna
z metrik nebyla pro vedouci stfediska relevantni. Zde byly navrhnuty 4 ukazatele, a to
konkrétné sledovani pohotovostnich udalosti, Uspornd opatfeni, prostoje zplUsobené
incidenty a stfedni doba mezi poruchami. Jako velmi problematickou perspektivu by se dala
oznacit prave perspektiva uceni a rust — jelikoz se v ni nenachazeli zadné ukazatele, které by
odrazely samotny nazev této perspektivy a pojednavaly by o uceni ¢i ristu zaméstnancti
tohoto stfediska. Tato perspektiva je vSak také komplikovand pro optimalizaci, jelikoz
podobné jak v ptipadé perspektivy finance podnik nechce ptestat sledovat aktualni metriky,
a to kvlli provdzanosti téchto ukazateli napfic¢ vSemi stiedisky — at’ uz nevyrobnimi ¢i
vyrobnimi. Nastava zde vSak problém toho, Ze poté nejsou sledovany zadné metriky, které
skute¢n¢ odrazi uceni a rast. V tomto piipade byly navrzeny 4 metriky, a to sledovani poctu
Skoleni pracovnikli stfediska a kvalitu Skoleni stfediska, coz je ur€itym zplsobem jiz
personalnim oddélenim zpracovavéno, av§ak neni zaneseno do BSC. Dale zde byl navrhnut
ukazatel poctu opakujicich se problému, coz by poukazovalo na rist tohoto stfediska ve
smyslu pouceni se z chyb a zlepSovani prace zaméstnanct. Posledni ukazatel se poté tyka
celkové kyberbezpecnosti, kterou musi sttedisko IS/IT pro tak velky podnik poskytovat. Je
vSak nutné, aby poté pii celkové revizi bylo této perspektivé vénovano vice pozornosti.
Pokud chce podnik tuto perspektivu opravdu udrzet provazanou a v co nejvétsi podobé
stejnou mezi vSemi stfedisky, je nutné vyhodnotit, o jaké ukazatele je vhodné tuto
perspektivu doplnit naptic celym podnikem. Mohlo by se jednat tfeba praveé o pocet Skoleni
a kvalitu Skoleni, které by tak mohly doplnit jiz existujici metriky a blize se tak vénovat

meéfeni rozvoji zaméstnancl.
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V piipad¢ celopodnikového zefektivnéni konceptu BSC je pfitom nutné revidovat
stfediska postupné, napfiklad ve vindch. Vénovat se pritom stfediskam s nejvetsi prioritou —
tedy kde metriky nejmén¢ odpovidaji potitebam vedoucich stiedisek a kteti opravdu oznacuji
tuto revizi za potiebnou. Optimalizace vSak tak komplexniho systému, ktery se kaskadové
rozpada do 11 stfedisek, bude pro firmu ¢asové ale i finanéné naro¢ny. Pro zjednoduSeni
tohoto procesu byl vytvoren standardizovany sbér dat, ktery by mohl pomoci k zadkladnimu
sbéru dat o revizi ukazatel. Stredisko IS/IT piitom slouzi jako pilotni faze pro celkovou

revizi tohoto modelu.

Systém méteni vykonnosti podniku, Balanced Scorecard, tak miize byt velmi efektivni
nastroj, diky kterému mize podnik dosahnout vyssi konkurenceschopnosti. Pokud je vSak
tento model nastaven neefektivné, vede to ke zbytenému shromazd’ovani dat, které nejsou
vyuzivany a zéaroven to nepiinaSi zaddné uzitecné informace pro vedouci stiedisek.
Optimalizovany systém by tak mohl vedoucim stfedisek pomoci ke sledovani ¢innosti jejich
stfediska, kdy by mohli snadno sledovat poc¢inani a identifikovat tak problematické cCasti

s predstihem.
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo provést analyzu stavajiciho konceptu Balanced Scorecard a na

zaklad¢ identifikovanych slabych stranek tohoto konceptu navrhnout opatieni pro

zefektivnéni vyuziti tohoto konceptu v fizeni vykonnosti podniku.

V ramci teoretické Casti prace byla provedena literarni reSerSe, ktera se zaobirala vS§emi
klicovymi aspekty, které se tykaly vykonnosti podniku, strategickou analyzou a konceptem
Balanced Scorecard. Nejprve byla definovana vykonnost podniku a byly pfedstaveny
klasické ukazatele pro méteni vykonnosti podniku, spolecné s jejich kritikou. Dale se prace
zaméfila 1 na moderni ukazatele a koncepty méfeni vykonnosti, které spolecnosti v praxi
vyuzivaji. Strategicka analyza nésledné popisovala analyzy, které je mozno vyuzit pro
posouzeni pusobeni vngjSitho prostiedi na podnik (PEST analyza, Porteriv model
konkurenénich sil) a pasobeni vnitiniho prostiedi na podnik (finan¢ni analyza, analyza
,»7P%). Jednotlivé analyzy poskytly kli¢ové prvky pro sestaveni matice SWOT, ktera piisobi
jako strategicky sumaf jednotlivych provedenych analyz. Po objasnéni téchto jednotlivych
zakladi se jiz bylo moZné vénovat samotnému konceptu Balanced Scorecard, o kterém prace
pojednavala. V teoreticka ¢asti tak byl pfedstaven samotny koncept Balanced Scorecardu
spolecné s definici jednotlivych perspektiv — finan¢ni, zdkaznicka, internich procest a uceni
se a rustu, se kterymi tento systém méfeni vykonnosti pracuje. Definovana byla i strategicka
mapa, kterd umozinuje jednoduse vizualizovat klicové oblasti, které podniky v rdmci BSC
sleduji. Dale se prace soustfedila na implementaci BSC a proces kaskadovani spole¢né
s kritikou tohoto konceptu od autorti odborné literatury. Diky této reSersi bylo tak dale

mozno sestavit praktickou ¢ast prace.

Prakticka ¢ast poté jiz vychazela z teoretickych poznatktl, které byly ziskdny v rdmci
teoretické Casti prace. V souvislosti s teoretickou ¢asti prace tak byly sestaveny strategicke
analyzy. Na zéklad¢ téchto provedenych analyz poté byla sestavena SWOT analyza, ktera
definovala silné a slabé stranky, spole¢né s ptileZitostmi a hrozbami, které byly zjistény na

zaklad¢ provedenych analyz.

Analyza soucasné¢ho stavu Balanced Scorecard poté zjistila, Ze se podnik potyka
s nedostatecné optimalizovanym systém, ktery neni pro mnoha stiediska relevantni. Nejvétsi
problémy vsak byly zjistény pro stiedisko IS/IT, na které se pak prace blize zamétovala.
V ¢asti navrhu fesi diplomova prace jednotlivé kroky pro zefektivnéni konceptu BSC, které

by mohly podniku pomoci ke zefektivnéni konceptu ve stredisku IS/IT. JelikoZ se chce
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podnik vydat cestou celopodnikového zefektivnéni tohoto konceptu, byl pfedstaven i
standardizovany sbér dat pro revizi tohoto systému, ktery by mohl uleh¢it podniku praci pro
optimalizaci vSech stfedisek. Jelikoz by podnik rad s timto navrhem dale pracoval a chtél by
jej preménit v projekt, byla provedena i asova analyza, a to jak pro samotné stiedisko IS/IT,
tak pro celé zefektivnéni BSC pro vSech 11 sledovanych stiedisek. S tim byly pfedstaveny i

prinosy a rizika, které jsou se zefektivnénim tohoto konceptu spojeny.

Vyznamem této diplomové prace byla strategickd analyza vybrané¢ho podniku, spole¢né
s analyzou BSC podniku a identifikaci nejslabSich mist, které pak byly optimalizovany a
byly sestaveny navrhy pro optimalizaci tohoto systému. Prace by se ddle mohla zaméfovat
na rozpracovani optimalizace dalSich jednotlivych stfedisek, které jsou v podniku
kaskddovany a pro které tento koncept neni jiz efektivni, pro celkovou revizi napfic¢

konceptem BSC.
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PRILOHA P I: AKTIVA VYBRANEHO PODNIKU (VLASTNI

ZPRACOVANI)

(v tis. K&) 2019 2020 2021 2022 2023 2024
AKTIVA CELKEM 1325010 1417 252 1 649 675 1814 768 1755 692 1742 464
Dlouhodoby majetek 777 020 786 190 888 065 1 025 657 985 734 1020425
Dlouhodoby nehmotny

majetek 11 026 9 838 10 696 10 785 11405 12 212
Ocenitelna prava 9230 8333 9 749 9 867 10 246 12127
Software 8 964 8 237 9 749 9 867 10 246 12127
Ostatni ocenitelna prava 266 96 - - -

Ostatni dlouhodoby

nehmotny majetek - - - 109 85
Poskytnuté zalohy na DNM

a nedokonéeny DNM 1797 1505 947 918 1051

Nedokoncéeny dlouhodoby

nehmotny majetek 1797 1505 947 918 1051

Dlouhodoby hmotny

majetek 601 933 617 194 715 340 852 843 812 300 846 184
Pozemky a stavby 235 199 246 523 265 636 375 600 363 365 365 428
Pozemky 34 457 34 457 53 108 53 108 49 106 49 106
Stavby 200 742 212 066 212 529 322 492 314 259 316 322
Hmotné movité véci a jejich

soubory 321 066 338 748 340 970 455 267 422172 447 774
Ostatni dlouhodoby hmotny

majetek 4244 2 621 1500 1256 1256 1256
Poskytnuté zalohy na DHM

a nedokonéeny DHM 41425 29 302 107 235 20 721 25508 31726
Poskytnuté zalohy na

dlouhodoby hmotny

majetek 19 309 15 664 17 347 7 052 11561 11751
Nedokonceny dlouhodoby

hmotny majetek 22 116 13 637 89 887 13 670 13 946 19 975
Dlouhodoby finanéni

majetek 164 061 159 158 162 028 162 028 162 028 162 028
Podily - oadana nebo

fizena osoba 163 426 158 523 162 020 162 020 162 020 162 020
Podily - podstatny Miv 627 627 - - -

Ostatni dlouhodobé cenné

papiry a podily 9 9 9 9 9 9
Obézna aktiva 547 990 631 062 761 611 789 112 769 958 722039
Zasoby 301 202 317 879 473 823 497 497 470 509 482 811
Material 123 422 142 409 220 957 198 048 202 559 174 452
Nedokon&ena wroba a

polotovary 104 438 113 208 164 184 191 166 179 034 196 062
Vyrobky a zbozi 73 342 62 263 88 682 108 283 88917 112 296
Pohledavky 227 104 235 411 285 102 291 451 246 830 210 700
Kratkodobé pohledavky 224 199 232 740 280 936 262 916 242538 206 745
Pohledawky z obchodnich

vztaht 194 184 221979 268 469 232 159 228 100 187 471
Pohledawky - ostatni 30015 10 760 12 467 30 757 14 438 19 274
Dohadné ucty aktivni 1307 559 2983 3811 43

Casové rozliseni aktiv 2 905 2671 4 166 28 535 4292 3955
Penézni prostiedky 19 683 77 772 2685 164 52619 28528
Penézni prostfedky v

pokladné 94 111 84 44 28 18
Penézni prostfedky na

ucétech 19 589 77 661 2 602 120 52591 28 510




PRILOHA P II: PASIVA VYBRANEHO PODNIKU (VLASTNI

ZPRACOVANI)

(v tis. K&) 2019 2020 2021 2022 2023 2024
PASIVA CELKEM 1325010 | 1417252 | 1649675 1814768 | 1755692 1742 464
Vlastni kapital 867 122 923 238 974797 | 1041375| 1127 186 1131398
Zakladni kapital 42 650 42 650 42 650 42 650 42 650 42 650
Zakladni kapital 42 650 42 650 42 650 42 650 42 650 42 650
Azio a kapitalové fondy |- 234 114 - - - -
Kapitalové fondy - 234 114 - - - R
Oceriovaci rozdily z

precenéni majetku a - 234 114 - - - -
zavazku (+/-)

Fondy ze zisku 8716 8 963 8 819 8 530 8 530 8530
Ostatni rezervni fondy 8 530 8 530 8 530 8 530 8 530 8530
Statutarni a ostatni fondy 186 433 289 - - -
Vysledek hospodareni

minulych let (+/-) 727 309 815222 832 585 903 369 989 171 1006 742
N éleny zisk minulych

nerozdeleny zisk minulye 727309 | 815222| 832585| 903369 | 989171| 1006742
Vysledek hospodareni

béZného ucetniho obdobi 88 681 56 516 90 743 86 826 86 835 73476
(+/-)

Cizi zdroje 457 888 494 014 674 878 773 393 628 506 611066
Rezervy - - 1024 7 638 830 897
Rezerva na dliichody a

podobné zavazky B B 1024 B ) )
Ostatni rezerwy - - - 7 638 830 897
Zavazky 457 888 494 014 673 854 765 756 627 677 610 169
Dlouhodobé zavazky 180 035 172 225 270 953 281217 249799 210942
Zavazky k uvérovy

o 140164 | 127809 | 219643 220866| 174865| 126872
Odlozeny dafiowy zavazek 39 871 44 417 51310 60 351 74 934 84070
Kratkodobé zavazky 277 828 321 785 402 731 484 366 376 323 389828
Zavazky k uvérowym

institucim 114 440 114 683 123 766 143 937 57 211 144742
Kratkodobé pijaté zalohy 34 34 34 86 88 95
Zavazk bchodnich

e oeneane 146000 | 191591 | 257975| 321885| 297 994 225457
Zavazky ostatni 17 354 15477 20 956 18 458 21 031 19535
Zévazky k zaméstnancam 8393 8754 10 760 10 902 11927 11522
Zéavazky ze sociéalniho

zabezpeceni a zdravotniho 4 828 4 898 5596 5795 6 431 6367
pojisténi

Stat - dariové zavazky a

dotace 3382 1413 2 460 1008 2091 1129
Dohadné uéty pasivni 28 6 17 452 289 191
Jing zavazky 724 406 2124 302 293 326
Casové rozliseni pasiv 25 4 170 172 1554 9399
Vydaje pfistich obdobi 25 4 170 172 1554 9386
Vynosy pfistich obdobi - - - - - 12




PRILOHA P III: VZZ VYBRANEHO PODNIKU (VLASTNI

ZPRACOVANI)
(v tis. KE) 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Trzby z prodeje vyrobkl a sluzeb 1387026 | 1201929 | 1698598 1948 147 2073264 1910 607
Vykonova spotfeba 1036 181 880861 | 1413966 1 636 996 1617 683 1543 135
Spotfeba materialu a energie 802 108 701385 | 1147 033 1382 160 1346 487 1265 854
Sluzby 234 073 179 476 266 932 254 835 271196 277 281
Zména staw zasob Mastni ¢innosti 1973 2 365 77 617 48 200 32419 39914
Aktivace - - 99 172 1832 1814
Osobni naklady 215 683 191 272 239 695 245 630 270940 272673
Mzdové naklady 154 583 138 192 173 539 176 343 194 117 194 879
Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni
pojisténi a ost.nakl. 61 099 53 080 66 156 69 288 76 822 77 794
Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni
pojisténi 51525 45726 56 759 57 997 64118 64 595
Ostatni naklady 9574 7 355 9 397 11 291 12 704 13199
Uprawy hodnot v provozni oblasti 72 411 77 768 66 912 71 464 77 803 75905
Uprawy hodnot dlouhod.nehmotného a hmotného
majetku 72771 78 651 68 428 70 466 79316 76412
Uprawy hodnot dl.nehmot. a hmotného majetku -
trvalé 72771 78 651 68 428 70 466 79316 76412
Upravy hodnot zasob 361 243 593 1529 1507 507
Upravy hodnot pohledavek - 1126 922 532 7 -
Ostatni provozni vynosy 161 219 103 643 219 463 331615 573 624 596 922
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 12 200 8 460 706 264 21119 607
Trzby z prodeje materialu 130 037 88 279 212 308 244 104 199 249 195 117
Jiné provozni vynosy 18 981 6 904 6 450 87 246 353 255 401199
Ostatni provozni naklady 116 331 77 516 168 759 270 446 525058 559 530
Zlstatkova cena prodaného dlouhodobého
majetku 1037 1337 324 17 18 461 7
Zustatkova cena prodaného materialu 106 479 69 098 159 642 194 844 158 750 151 192
Dané a poplatky v provozni oblasti 1107 833 742 890 796 2993
Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady
pf.obdobi 1227 - 1024 6614 6 808 67
Jiné provozni naklady 8 936 6 248 7 028 68 081 353 860 405 271
Provozni vynosy celkem 109611 | 1305572 | 1918062 | 2279761 2 646 888 2507 529
Provozni naklady celkem - 1229781 | 1811616 2176 163 2522071 2409516
Vynosy z dlouhodobého financniho majetku -
podily 5953 - 4 265 5971 5118 7251
Vynosy z podil(i - oviddané nebo oviddajici
osoba 5953 - 4 265 5971 5118 7251
Naklady souvisejici s ostatnim dl.finanénim
majetkem 256 - - - - -
Vynosové troky a podobné vynosy 346 57 - - 142 996
Ostatni vynosové uroky a podobné vynosy 346 57 - - 142 996
Upravy hodnot a rezerwy ve finanéni oblasti 3 527 3 627 - - - -
Ostatni provozni naklady 2973 1481 1450 8512 12 367 11020
Ostatni nakladové Uroky a podobné naklady 2973 1481 1450 8512 12 367 11020
Ostatni finan¢ni vynosy 7514 32 280 18 745 22 412 16 064 12308
Ostatni finanéni naklady 7 432 39 810 16 781 16 846 18470 15 883
Vysledek hospodareni pfed zdanénim (+/-) 109 237 70 465 111 224 106 623 115304 91 665
Dari z pfijmu 20 555 13 949 20 480 19 796 28 469 18 189
Dar z pfijmu splatna 14 910 9403 13 587 10 755 13 886 9053
Dari z pfijmu odloZzena (+/-) 5 645 4 546 6 894 9 041 14 583 9136
Vysledek hospodareni po zdanéni 88 681 56 516 90 743 86 826 86 835 73476
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (+/-) 88 681 56 516 90 743 86 826 86 835 73476
Cisty obrat za Géetni obdobi 1562057 | 1337909 | 1941071 2 308 144 2668212 1910607




PRILOHA P IV: AKTIVA KONKURENTA (VLASTNI

ZPRACOVANI)

(v tis. K¢) 2019 2020 2021 2022 2023
AKTIVA CELKEM 1212 891 1245 968 1 275 064 1163 760 1 031 449
Dlouhodoby majetek 749 676 677 888 654 585 612 017 592 929
Dlouhodoby nehmotny majetek 720 518 265 2284 228
Ocenitelna prava 720 518 265 2 284 228
Software 720 518 265 2284 228
Dlouhodoby hmotny majetek 735997 677 370 654 320 609 733 590 701
Pozemky a stavby 461 239 441 124 426 398 415 893 407 406
Pozemky 4 462 4 462 4 462 4 462 4 462
Stavby 456 777 436 662 422 476 411 431 402 944
Hmotné movité véci a jejich soubory 272 324 235171 224 143 193 285 181 939
Poskytnuté zalohy na DHM a

nedokongeny DHM 2434 1075 3239 555 1365
Poskytnuvté zlélohy na DHM a 1359 i 2 684 i 801
nedokonéeny DHM

Neqokonéeny dlouhodoby hmotny 1075 1075 555 555 555
majetek

Dlouhodoby finan¢ni majetek 12 959 - - - -
Podily - oMadana nebo fizena osoba 12 959 - - - -
Obézna aktiva 461 121 566 875 619 219 550 733 436 793
Zasoby 102 638 99 206 188 336 200 427 141 059
Material 26 351 21 871 69 561 80 710 50 469
Nedokoncena wyroba a polotovary 56 807 54 136 90 818 93 488 72 496
Vyrobky a zbozi 19 480 23 199 27 957 26 229 18 094
Vyrobky 19 480 23 199 27 957 26 229 18 094
Pohledavky 230 287 210 590 201 238 139 331 90 477
Dlouhodobé pohledavky - - - - 1
Pohledawy - ostatni - - - - 1
Jiné pohledéavky - - - - 1
Kratkodobé pohledavky 230 287 210 590 201 238 139 331 90 476
Pohledawky z obchodnich vztahu 230 287 202 059 189 461 119 251 64 839
Pohledawky - ostatni 10 233 8 531 1777 20 080 25 637
Stat - dariové pohledavky 9812 7 494 10 578 15174 13 857
Kratkodobé poskytnuté zalohy 216 218 241 4210 11 092
Dohadné ucty aktivni 202 130 269 - -
Jiné pohledavky 3 689 689 696 688
Casové rozliseni aktiv 2094 1205 1260 1010 1727
Naklady pfistich obdobi 1 064 1171 1260 930 1623
Pfijmy pfiStich obdobi 1030 34 - 80 104
Penézni prostiedky 128 196 257 079 229 645 210 975 205 257
Penézni prostfedky v pokladné 112 161 134 147 109
Penézni prostiedky na Uctech 128 084 256 918 229 511 210 828 205 148




PRILOHA P V: PASIVA KONKURENTA (VLASTNi ZPRACOVANI)

(v tis. KE) 2019 2020 2021 2022 2023
PASIVA CELKEM 1212891 | 1245968 | 1275064 | 1163 760 | 1 031 449
Vlastni kapital 872 382 883 213 905 161 871 995 840 945
Zakladni kapital 160 826 160 826 160 826 160 826 160 826
Zakladni kapital 160 826 160 826 160 826 160 826 160 826
Fondy ze zisku 130 1184 670 833 567
Statutarni a ostatni fondy 130 1184 670 833 567
\r:,ﬁ':,‘;iﬁ ',’:ts('fj_';'a’e"' 702003 | 677479 679304| 692119| 659388
Nerozdéleny zisk minulych let 702 003 677 479 679 304 692 119 659 388
Vysledek hospodareni

bziného ﬁéetF:liho obdobi (+/-) 9423 43724 64 361 18 217 20 164
Rozhodnuto o zalohové

vyplaté podilu na zisku (-) ) ) B ) )
Cizi zdroje 339483 361 535 368 613 289 836 188 907
Rezervy - 5142 5934 4 096 5614
Rezerva na dai z pfijm - 5142 - -

Ostatni rezervwy - - 5934 4 096 5614
Zavazky 339483 356 393 362 679 285 740 183 293
Dlouhodobé zavazky 227 572 205 921 155 992 115030 84 908
Zavazky k uvérowm institucim 199 510 175 443 122 988 82 289 51 598
Zavazky z obchodnich vztaht 1518 -

Odlozeny dafiovwy zavazek 26 544 30478 33 004 32 741 33 310
Kratkodobé zavazky 111 911 150 472 206 687 170710 93 385
Zavazky k Gvérowm institucim 44 260 45 890 43914 36 509 35 589
Kratkodobé pfijaté zalohy - 13 1 396 825 90
Zavazky z obchodnich vztah 43 423 76 759 123 457 99 915 34 584
ZavazKy ostatni 24 228 27 810 37 920 33 461 28 122
Zéavazky k zaméstnanciim 13 307 14 984 16 335 16 097 16 297
Zavazky ze socialniho

zabezpeceni a zdravotniho 7 595 8742 8724 8 507 8785
pojisténi

Stat - dariové zavazky a dotace 1875 2458 10 824 6 928 1457
Dohadné udéty pasivni 152 138 -
Jiné zavazky 1451 1626 1885 1791 1583
Casové rozliseni pasiv 1026 1220 1290 1929 1597
Vydaije pfistich obdobi - 115 13 552 190
Vynosy piistich obdobi 1026 1105 1277 1407 1407




PRILOHA P VI: VZZ KONKURENTA (VLASTNI ZPRACOVANI)

(v tis. KE) 2019 2020 2021 2022 2023

Trzby z prodeje vyrobk( a sluzeb 1103619 [ 859140 | 1207 409 | 1337949 | 1050127
Vykonova spotieba 635 398 | 443 788 782 802 879 680 628 522
Spotfeba materialu a energie 522 128 | 370 151 673 799 772 345 505 542
Sluzby 113270 | 73637 109 003 107 335 122 980
Zména staw zasob Mastni ¢innosti 25123 [- 1031 |- 41441 3 506 13522
Aktivace 32 |- 243 48 161 203
Osobni néklady 367 368 | 308 975 356 771 370 585 353017
Mzdové naklady 269 031 | 226 459 262 957 273 282 259 746
’:;‘I‘S"f:r{l r;aoz‘t";';'(rl“ zabezpeceni a zdravotni 98337 | 82516| 93814| 97303 93271
l:;ajli(élztaéj:i na socialni zabezpeceni a zdravotni 89377 | 74 398 85 970 88 963 85 097
Ostatni naklady 8 960 8118 7 844 8 340 8174
Upravy hodnot v provozni oblasti 72465 | 62675 57 965 57 562 64 807
Upravy hodnot DNM a DHM 71496 | 62457 58 136 52 213 48 639
Upravy hodnot DNM a DHM - tnalé 71496 | 62457 58 136 52 213 48 639
Upravy hodnot zasob 969 218 |- 171 5349 16 009
Uprawy hodnot pohledavek - - - - 159
Ostatni provozni vynosy 60490 | 60 952 127 004 154 757 88426
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 10 855 301 12 075 59
Trzby z prodeje materialu 58 571 | 54 471 125 275 140 823 74199
Jiné provozni vynosy 1909 5626 1428 1859 14 168
Ostatni provozni naklady 48 076 | 47 498 90 726 99 433 60437
Zlstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku - 229 - - -

Zlstatkova cena prodaného materialu 41090 [ 40986 76 942 93 189 50794
Dané a poplatky v provozni oblasti 965 896 897 850 887
E:zs;\;yb:'/ provozni oblasti a komplexni naklady ) ) 5934 1838 1518
Jiné provozni naklady 6 021 5387 6 953 7232 7238
Vynosové Uroky a podobné vynosy 389 353 347 3414 6043
Ostatni vynosové troky a podobné vynosy 134 149 347 3414 6043
Uprawy hodnot a rezerwy ve finanéni oblasti - - - 52 080 -

Ostatni provozni naklady 1489 2 551 2120 1811 2 546
Ostatni nakladové uroky a podobné naklady 1489 2 551 2120 1811 2 546
Ostatni finanéni vynosy 7971 | 27773 15 589 16 225 20352
Ostatni finan¢ni naklady 10302 | 24623 23 759 20 936 12222
Vysledek hospodaieni pred zdanénim (+/-) 12216 | 59 382 77 599 33 925 29672
Dan z pfijmu 2793 15658 13 238 15708 9508
Dan z pfijm0 splatna 1225 11724 10 711 15 971 8939
Dan z pfijm0 odlozena (+/-) 1 568 3934 2 527 263 569
Vysledek hospodareni po zdanéni 9423 | 43724 64 361 18 217 20164
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (+/-) 9423 | 43724 64 361 18 217 20164
Cisty obrat za Gigetni obdobi 1172469 [ 948218 | 1350349 | 1512345 1164948




PRILOHA P VII: ABSOLUTNI ANALYZA KONKURENTA (VLASTNi ZPRACOVANI)

v %) 2019 2020 2021 2022 2023 19/20 20/21 21722 22/23
AKTIVA CELKEM 100 100 100 100 100 2,73 2,34 -8,73 -11,37
Dlouhodoby majetek 61,81 54,41 51,34 52,59 57,49 -9,58 -3,44 -6,50 -3,12
Dlouhodoby nehmotny majetek 0,06 0,04 0,02 0,20 0,02 -28,06 -48,84 761,89 -90,02
Ocenitelna prava 0,06 0,04 0,02 0,20 0,02 -28,06 -48,84 761,89 -90,02
Software 0,06 0,04 0,02 0,20 0,02 -28,06 -48,84 761,89 -90,02
Dlouhodoby hmotny majetek 60,68 54,36 51,32 52,39 57,27 -1,97 -3,40 -6,81 -3,12
Pozemky a stavby 38,03 35,40 33,44 35,74 39,50 -4,36 -3,34 -2,46 -2,04
Pozemky 0,37 0,36 0,35 0,38 0,43 0,00 0,00 0,00 0,00
Stavby 37,66 35,05 33,13 35,35 39,07 -4,40 -3,25 -2,61 -2,06
Hmotné movité véci a jejich soubory 22,45 18,87 17,58 16,61 17,64 -13,64 -4,69 -13,77 -5,87
ObéZna aktiva 38,02 45,50 48,56 47,32 42,35 22,93 9,23 -11,06 -20,69
Zasoby 8,46 7,96 14,77 17,22 13,68 -3,34 89,84 6,42 -29,62
Material 2,17 1,76 5,46 6,94 4,89 -17,00 218,05 16,03 -37,47
Nedokoncena vyroba a polotovary 4,68 4,34 7,12 8,03 7,03 -4,70 67,76 2,94 -22,45
Vyrobky a zbozi 1,61 1,86 2,19 2,25 1,75 19,09 20,51 -6,18 -31,02
Pohledavky 18,99 16,90 15,78 11,97 8,77 -8,55 -4,44 -30,76 -35,06
Kratkodobé pohledavky 18,99 16,90 15,78 11,97 8,77 -8,55 -4,44 -30,76 -35,06
Pohledavky z obchodnich vztaht 18,99 16,22 14,86 10,25 6,29 -12,26 -6,23 -37,06 -45,63
Pohledavky — ostatni 0,84 0,68 0,92 1,73 2,49 -16,63 38,05 70,50 27,67
Casové rozliSeni aktiv 0,17 0,10 0,10 0,09 0,17 -42,45 4,56 -19,84 70,99
PenéZni prostiedky 10,57 20,63 18,01 18,13 19,90 100,54 -10,67 -8,13 22,71
Penézni prostiedky v pokladné 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 43,75 -16,77 9,70 -25,85
Penézni prostiedky na uctech 10,56 20,62 18,00 18,12 19,89 100,59 -10,67 -8,14 -2,69




v %) 2019 2020 2021 2022 2023 19/20 20/21 21/22 22/23
PASIVA CELKEM 100 100 100 100 100 2,73 2,34 -8,73 -11,37
Vlastni kapital 71,93 70,89 70,99 74,93 81,53 1,24 2,49 -3,66 -3,56
Zikladni kapital 13,26 12,91 12,61 13,82 15,59 0,00 0,00 0,00 0,00
Zakladni kapital 13,26 12,91 12,61 13,82 15,59 0,00 0,00 0,00 0,00
Fondy ze zisku 0,01 0,10 0,05 0,07 0,05 810,77 -43,41 2433 -31,93
Vysledek hospodaieni minulych let (+/-) 57,88 54,37 53,28 59,47 63,93 -3,49 0,27 1,89 -4,73
Nerozdéleny zisk minulych let 57,88 54,37 53,28 59,47 63,93 -3,49 0,27 1,89 -4,73
Vysledek hospodateni béZného ucetniho obdobi (+/-) 0,78 3,51 5,05 1,57 1,95 364,01 47,20 -71,70 10,69
Rozhodnuto o zalohové vyplaté podilu na zisku (-) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 X X X X
Cizi zdroje 27,99 29,02 28,91 2491 18,31 6,50 1,96 -21,37 -34,82
Rezervy 0,00 0,41 0,47 0,35 0,54 X 15,40 -30,97 37,06
Rezerva na dafi z piijmi 0,00 0,41 0,00 0,00 0,00 X -100,00 X X
Ostatni rezervy 0,00 0,00 0,47 0,35 0,54 X X -30,97 37,06
Zavazky 27,99 28,60 28,44 24,55 17,77 4,98 1,76 221,21 -35,85
Dlouhodobé zavazky 18,76 16,53 12,23 9,88 8,23 -9,51 -24,25 -26,26 -26,19
ZéavazKy k Gvérovym institucim 16,45 14,08 9,65 7,07 5,00 -12,06 -29,90 -33,09 -37,30
Zavazky z obchodnich vztaht 0,13 0,00 0,00 0,00 0,00 -100,00 X X X
Odlozeny dafiovy zévazek 2,19 2,45 2,59 2,81 3,23 14,82 8,29 0,80 1,74
Kratkodobé zavazky 9,23 12,08 16,21 14,67 9,05 34,46 37,36 -17,41 -45,30
Zavazky k ivérovym institucim 3,65 3,68 3,44 3,14 3,45 3,68 -4,31 -16,86 -2,52
Kratkodobé piijaté zalohy 0,00 0,00 0,11 0,07 0,01 X 10638,46 -40,90 -89,09
Zavazky z obchodnich vztaht 3,58 6,16 9,68 8,59 3,35 76,77 60,84 -19,07 -65,39
Zévazky ostatni 2,00 223 2,97 2.88 273 14,78 36,35 11,76 15,96
Stat — dariové zdavazky a dotace 0,15 0,20 0,85 0,60 0,14 31,09 340,36 -35,99 -78,97
Jiné zavazky 0,12 0,13 0,15 0,15 0,15 12,06 15,93 4,99 11,61
Casové rozliSeni pasiv 0,08 0,10 0,10 0,17 0,15 18,91 5,74 49,53 -17,21




PRILOHA P VIII: ANALYZA VYNOSU KONKURENTA (VLASTNI ZPRACOVANI)

(v %) 2019 | 2020 | 2021 2022 2023 19/20 20/21 21/22 22/23
Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb 94,13 | 90,61 | 89,41 | 88,47 | 90,14 -22,15 40,54 10,81 -21,51
Ostatni provozni vynosy 5,16 6,43 9,41 10,23 7,59 0,76 108,37 21,85 -42,86
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 0,00 0,09 0,02 0,80 0,01 8450,00 -64,80 3911,63 -99,51
Trzby z prodeje materialu 5,00 5,74 9,28 9,31 6,37 -7,00 129,98 12,41 -47,31
Jiné provozni vynosy 0,16 0,59 0,11 0,12 1,22 194,71 -74,62 30,18 662,13
Vynosové tiroky a podobné vynosy 0,03 0,04 0,03 0,23 0,52 -9,25 -1,70 883,86 77,01
Ostatni vynosové uroky a podobné vynosy 0,01 0,02 0,03 0,23 0,52 11,19 132,89 883,86 77,01
Ostatni finanéni vynosy 0,68 2,93 1,15 1,07 1,75 248,43 -43,87 4,08 25,44
VYNOSY 100 100 100 100 100 -19,13 42,41 12,00 -22,97




PRILOHA P IX: ANALYZA NAKLADU KONKURENTA (VLASTNi ZPRACOVANI)

v %) 2019 | 2020 2021 2022 2023 19/20 20/21 21/22 22/23
Vykonova spotieba 54,63 | 49,06 | 60,87 | 58,88 | 54,90 -30,16 76,39 12,38 -28,55
Spotfeba materialu a energie 44,89 | 4092 | 52,40 | 51,69 | 44,16 -29,11 82,03 14,63 -34,54
Sluzby 9,74 8,14 8,48 7,18 10,74 -34,99 48,03 -1,53 14,58
Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti 2,16 -0,11 -3,22 -0,23 1,18 -104,10 3919,50 -91,54 -485,68
Aktivace 0,00 -0,03 0,00 -0,01 0,02 -859,38 | -119,75 -435,42 -226,09
Osobni naklady 31,59 | 34,16 | 27,74 | 24,80 | 30,84 -15,89 15,47 3,87 -4,74
Mzdové naklady 23,13 | 25,04 | 20,45 | 18,29 | 22,69 -15,82 16,12 3,93 -4,95
Ostatni naklady 0,77 0,90 0,61 0,56 0,71 -9,40 -3,38 6,32 -1,99
Upravy hodnot v provozni oblasti 6,23 6,93 4,51 3,85 5,66 -13,51 -7,51 -0,70 12,59
Upravy hodnot DNM a DHM 6,15 6,91 4,52 3,49 4,25 -12,64 -6,92 -10,19 -6,85
Upravy hodnot DNM. a DHM — trvalé 6,15 6,91 4,52 3,49 4,25 -12,64 -6,92 -10,19 -6,85
Ostatni provozni naklady 4,13 5,25 7,05 6,65 5,28 -1,20 91,01 9,60 -39,22
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 0,00 0,03 0,00 0,00 0,00 X -100,00 X X
Zustatkova cena prodaného materialu 3,53 4,53 5,98 6,24 4,44 -0,25 87,73 21,12 -45,49
Dané a poplatky v provozni oblasti 0,08 0,10 0,07 0,06 0,08 -7,15 0,11 -5,24 4,35
Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady pf. obdobi 0,00 0,00 0,46 -0,12 0,13 X X -130,97 -182,59
Jiné provozni naklady 0,52 0,60 0,54 0,48 0,63 -10,53 29,07 4,01 0,08
Upravy hodnot a rezervy ve finan¢ni oblasti 0,00 0,00 0,00 3,49 0,00 X X X -100,00
Ostatni provozni naklady 0,13 0,28 0,16 0,12 0,22 71,32 -16,90 -14,58 40,59
Ostatni nakladové Groky a podobné naklady 0,13 0,28 0,16 0,12 0,22 71,32 -16,90 -14,58 40,59
Ostatni finan¢ni naklady 0,89 2,72 1,85 1,40 1,07 139,01 -3,51 -11,88 -41,62
Dan z piijmu 0,24 1,73 1,03 1,05 0,83 460,62 -15,46 18,66 -39,47
NAKLADY 100 100 100 100 100 -22,23 42,18 16,19 -23,38




PRILOHA P X: STANDARDIZACE SBERU DAT PRO OPTIMALIZACI BSC (VLASTNI ZPRACOVANI)

Ukazatel Revize Diivod zmény Novy ul | Strategicky cil Jednotka Konzultace Poznamka
Rozdéleni na jednotliva

F1 . L Ano L Provozni VHIS/ Provozni VHIT ZvySovat hodnotu firm tis. K& Probéhla

Provozni vysledek hospodareni IS/IT stiediska W 4

Rozdéleni na jednotliva .. L ZlepSovat konkurenceschopnost s .

F2 Ano Mzdové naklady IS/ Mzdové naklady IT . tis. K¢ Probéhla

Mzdové naklady IS/IT strediska 4 4 nékladi
C1 Vypadek ERP systému - pldnovany Ano Nerelevantni ukazatele Plnéni tiketl na helpdesku Byt vyhleddvany a spolehlivy partner % vyfeSenych tiketli v terminu Probéhla
C2 |vypadek ERP systému - nepldnovany Ano Nerelevantni ukazatele Doba reakce na plnéni tiket( Byt vyhledavany a spolehlivy partner Pocet minut/tiket Neprobéhla
C3  |Vvypadeksité-planované Ano Nerelevantni ukazatele Abnormality - warning Byt vyhleddvany a spolehlivy partner Pocet vystrah / mésic Probéhla
C4 |vypadek sité -neplanované Ano Nerelevantni ukazatele Abnormality - error Byt vyhleddvany a spolehlivy partner Pocet chyb / mésic Probéhla
C5 - Sledovani incidentd Byt vyhledavany a spolehlivy partner Pocetincidentl / mésic Probéhla

ZlepSovat ziti N . . .. .

" ; . . . Ano Nerelevantni ukazatele Pohotovostni udalosti epsov ?rocesyf Y,VUZI,Im Pocet udalosti / mésic Probéhla

Prostoje PLM systému - pldnované modernich prvki fizeni
12 Prostoje PLM systému —nepldnované Ano Nerelevantni ukazatele Usporna opatfeni Byt Stihla firma Probéhla

o PR ZlepSovat procesy s vyuzitim . L .

13 . ) ) N . ) Ano Nerelevantni ukazatele Prostoje zplisobené incidenty P p y., Yy , Hodiny/ mésic Neprobéhla

Prostoje systému pro spravu dokument(i - pldnované modernich prvki fizeni

ZlepSovat procesy s vyuzitim

14 . . ) o ) . Ano Nerelevantni ukazatele Stfedni doba mezi poruchami P p y., Yy . Hodiny / mésic Neprobéhla

Prostoje systému pro spravu dokumentt - nepldnované modernich prvk{ fizeni
15 Prostoje databazového serveru — pldnované Ano Nerelevantni ukazatele - -
16 Prostoje databazového serveru - neplanované Ano Nerelevantni ukazatele - -
L1 Nemocnost Ne - Ukazatele ueni a rist
L2 [Fluktuace Ne - nezohledriuji ugeni a rdst
L3 |Urazovost Ne - zaméstnancl podniku -
L4 Mira pres¢ast Ne - nutno doplnit o méfitka
L5 Pocet pracovnikl pfepoéteny Ne - nové
L6 - - - Pocet Skoleni Rozvoj zaméstnancl Pocet Skoleni/mésic Probéhla
L7 - - - Kvalita Skoleni Rozvoj zaméstnanct Priimérné hodnoceni/mésic Probéhla
L8 - - - Pocet opakujicih se problém{ Komplexni a bezpeny IS Pocet problém(i/mésic Neprobéhla
L9 - - - Navrzena bezpe¢nostni zlepSeni Komplexni a bezpe¢ny IS Pocet/mésic Neprobéhla
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